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RESUMO

O setor da sociedade civil em Portugal abragca organizagdes prestadoras de
servicos que suplementam ou complementam os servigcos publicos em diversas areas da
sociedade. Contraditoriamente, para um setor que emerge com tdo elevadas esperancas
a respeito das suas qualidades e do seu potencial de intervencéo, o terceiro setor parece
ndo estar preparado para assumir, de forma auténoma e sustentavel, essa fungao,
apresentando uma fraca capacidade de continuidade e sustentabilidade, o que origina a
fraqueza de todo o setor. Desta forma, este estudo procurou caraterizar e analisar as
acOes de gestdo de cinco organizacdes do terceiro setor que intervém na &rea da agédo
social no concelho de Santa Marta de Penaguido, no a@mbito da sustentabilidade. Em
funcdo do objetivo proposto para a investigacdo, optadmos pela analise qualitativa, a fim
de alcancar uma melhor compreensdo dos processos envolvidos no objeto a ser
investigado. O estudo envolveu dados descritivos sobre organizagdes, pessoas, lugares e
as formas de interacdo entre o pesquisador com o objeto em anélise. Procurou
compreender os fendmenos de acordo com a vivéncia e visdo dos atores, com o

propasito ultimo de analisar e explicar os resultados encontrados.

O desenvolvimento organizacional e institucional das organizagdes do terceiro
setor tornou-se uma questdo presente e urgente, sendo essencial o desenvolvimento de
duas dimensdes: a dimensdo gerencial e a dimensdo sistémica. Os resultados do
presente estudo alertam para o facto de que, embora sejam organizacGes relevantes na
sua area de atuacdo, apresentam lacunas na sua gestdo. As organizagdes estudadas néo
desenvolvem atividades econdmicas a titulo principal, terdo de descobrir fontes
alternativas de rendimento que lhes permitam conduzir as suas proprias acdes, seja
através de iniciativas comerciais ou econémicas, seja atraves de financiamento externo

por outras entidades, publicas ou privadas.

Em suma, as organizagdes analisadas ndo direcionam formas de gestdo que
permitem a consolidagdo institucional baseada na sustentabilidade e autonomia
enquanto atores chave na promo¢do de um desenvolvimento local sustentavel e

autébnomao.

Conceitos chave: Terceiro Setor, Sustentabilidade, Dimensdo Gerencial e

Dimensao Sistémica.



ABSTRACT

The Portuguese civil society includes organizations that provide services in order
to supplement or complement public services in several sections of the society. By other
hand, the third sector seems to be unprepared to assume those functions in an
autonomous and sustainable way, although the emerging high expectation regarding
their qualities and it interventional potential. The weak capacity of sustainability and
continuity of this sector is in the origin of the weakness of the whole sector. This study
sought to define and analyse the management of five third sector organizations that
intervene in the area of social service in the municipality of Santa Marta of Penaguido,
concerning the sustainability ambit. According to the proposed goal, we have opted for
a qualitative analysis in order to reach a better understanding of the processes involved
in the investigated object. This study involved descriptive data about organizations,
people, places and the interaction between the researchers and the object in analysis.
Similarly, the points of view of the involved subjects, as well as their personal

experiences, were taken into account to explain the founded results of the study.

The organisational development of the institutions belonging to the third sector
became an immediate and urgent matter, being essential the improvement of two
principal dimensions: the managerial and the systemic. The results of this study alert for
the fact that, despite these organizations are of extreme relevance in their field of action,
they present managerial gaps. In fact, the studied organizations do not develop
economic activities in an autonomous way, meaning that alternative sources of income
will be needed in an immediate future, which will allow them to drive their own actions.
For instance, commercial or economic initiatives, external financing from other public

or private entities should be considered.

In summary, the organizations analysed in this study do not succeed in the
management practices that allow them to be considered sustainable institutions, despite

their key role in promoting a sustainable and independent local development.

Key Words: Third Sector; Sustainability; managerial and systemic dimensions.
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Introducéao

INTRODUCAO

A motivacdo para o estudo surgiu através das dificuldades manifestadas pelos

representantes das varias organizacbes do terceiro setor que participaram no encontro

comunitario “Agricultura e Turismo — o que podemos fazer pela nossa terra?"”, decorrido em

Santa Marta de Penaguido no dia 28 de Outubro de 2011.

Durante o encontro foi possivel observar que as organizacbes eram assoladas por

inimeros constrangimentos, a saber:
- Caréncia de recursos (financeiros e humanos);
- Fracas competéncias técnicas;
- Subutilizacdo ou desconhecimento de ferramentas de apoio a gestao;
- Entrave a abertura de canais que favorecam efectivamente a participacéo
dos utilizadores;
- Auséncia de uma cultura de trabalho em rede;
- Dependéncia face ao financiamento de entidades reguladoras e de
tendéncias politicas e estratégicas nacionais de intervencdo social; e
- Dificuldade em aceder a fontes alternativas de financiamento e a tendéncia
para uma focalizag&o na resolucéo de problemas de curto prazo em

detrimento de um planeamento estratégico.

Carvalho (2005) refere que existe um grande numero de organizacdes do terceiro setor

que nao fazem planeamento estratégico, nem avaliacdo formal de desempenho. Sao varios 0s

desafios que as organizacdes deste setor enfrentam:
- Colaborar para a erradicacdo da pobreza e da exclusdo social;
- Ganhar consciéncia individual e coletiva da forca que representam e do
potencial que tém para contribuir para o desenvolvimento local de uma
regiao;
- Cooperar para a coesdo das organizacdes do terceiro setor;
- Desenvolver um pensamento estratégico dentro das organizacoes;
- Integrar REDES e trabalhar em REDE;

! Este encontro foi organizado pela Rede Social de Santa Marta de Penaguido em parceria com 0 municipio de Santa Marta de Penaguido,

EAPN Portugal — Nucleo Distrital de Vila Real e Universidade de Tréas-os-Montes se Alto Douro.



Introducéao

- Incrementar formas de se autonomizar, identificando setores econdémicos
estratégicos para a regido onde estdo inseridas e procurando diminuir desta
forma a sua dependéncia face as entidades reguladoras;

- Introduzir na vida quotidiana das organizacdes os conceitos de Inovacéo e
de flexibilidade nas organizages, criando novas respostas;

- Garantir contextos minimos para a ocorréncia do processo formativo, tanto
ao nivel dos recursos humanos, como financeiros, como organizacionais; e

- Conseguir capacidades e qualificacBes a varios niveis, desde os 6rgéos

directivos, passando pelos técnicos e funcionarios.

O presente estudo procurou caracterizar as organizagoes do terceiro setor que intervém
na esfera da acdo social no territorio de Santa Marta de Penaguido, no sentido de identificar de
que forma estas organizacdes desenvolvem processos de gestdo sustentavel e autonoma e,
também, de que forma os dirigentes e colaboradores destas organizagdes se identificam com

modelos de gestdo que promovam a sustentabilidade.

Para levar a cabo esta investigacdo, fomos ao encontro da conceptualizacdo de Armani
(2001) quanto a sustentabilidade. O autor sugere que a sustentabilidade deve ser percebida
sob dois enfoques complementares: o gerencial e o sistémico. Desta forma, o conceito de
sustentabilidade organizacional referenciado permitiu contemplar as perspetivas internas
(enfoque gerencial) e externas (enfoque sistémico) das organizacGes. Para a selecdo das
dimensdes do conceito, as dimensdes selecionadas foram as relacionadas com as &reas
consideradas chave por Fowler (1997) e USAID (2002) para o desenvolvimento de uma
organizacao do terceiro setor. No enfoque gerencial, as areas consideradas chaves foram:
gestdo estratégica, gestdo de pessoas, gestdo de recursos e gestdo de impactos. No enfoque
sistémico foram selecionadas as dimens@es: capacidade de accountability, capacidade de

advocacy, gestdo de imagem publica, gestdo de parcerias e sistema legal.

As dimensbes da sustentabilidade abordadas guiaram a investigacdo no sentido de
identificar as mesmas nas organizacOes do terceiro setor existentes no concelho de Santa
Marta de Penaguido, evidenciando questdes que sdo importantes para a sustentabilidade
organizacional. A presente pesquisa teve como proposito estudar as dinamicas, desafios e
vulnerabilidades destas organizacfes que atuam em contextos marcados pelo aumento dos

problemas sociais num Estado-Providéncia em recuo. Este estudo teve como questdo central —
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Como se caracterizam as organizacdes do terceiro setor no territério de Santa Marta de
Penaguido? Assim, definimos como questdes especificas: De que forma as organizacGes do
terceiro setor desenvolvem processos de gestdo que visam a sustentabilidade e autonomia? e;
De que forma os dirigentes, colaboradores das organizacdes se identificam com modelos de

gestdo que promovam a sustentabilidade?

A Figura 1 resume todo o caminho seguido pelo autor na elaboragéo da presente tese.

A\ 4

Reviséo bibliografica e enquadramento da tematica

l

Cap. | Terceiro Setor

v

Cap. Il Sustentabilidade organizacional do terceiro setor

l

\ 4

Estudo de caso: terceiro setor no concelho de Santa Marta de Penaguiéo

l

A 4

Cap. Il Metodologia do estudo de caso

y

A 4

Cap. IV Apresentacdo e analise de dados

l

Conclusdes

Figura 1 — Estrutura da Tese



Capitulo I — Origem e Importéncia do Terceiro Setor

CAPITULO I. ORIGEM E IMPORTANCIA DO TERCEIRO SETOR

.1. AORIGEM DO TERCEIRO SETOR

Em 1979, o termo terceiro setor foi utilizado pela primeira vez por J. Delors e J. Gaudin
num texto intitulado “Pour la création d'un troisiéme secteur coexistant avec celui de
1"économie de marche et celui dés administrations” e tem tido uma utilizagdo crescente desde
o final da década de 90. De uma forma mais ampla, o termo € utilizado para designar um
conjunto de organizagdes muito diversificadas entre si:

“(...) representam formas de organizacdo de actividades de producéo e distribuicdo de
bens e prestacdo de servicos, distintas dos dois agentes econémicos dominantes — 0s
poderes publicos e as empresas privadas com fins lucrativos, designados frequentemente e
de forma simplificada, por Estado e Mercado” (Quintdo, 2004, p. 29).

No mundo ocidental, a titulo de exemplo, as organizacfes que fazem parte
deste setor sdo: as associacOes, as cooperativas, as mutualidades, as fundacgdes, 0s
sindicatos, os clubes recreativos, organizacdes religiosas e outras formas de
organizagfes mais ou menos formais, por exemplo grupos de auto-ajuda, entre

outras.

Quintao (2004) refere que a emergéncia e o desenvolvimento do terceiro setor, podem

ser caracterizados por quatro grandes fases, conforme quadro abaixo.

Quadro 1. Emergéncia e Desenvolvimento do Terceiro Setor

Fases Caracteristicas
- Correntes ideoldgicas: socialismo
1 — A emergéncia das iniciativas e utopico, social cristianismo e liberalismo
experiéncias revolucionarias no século  econdémico;
XIX - Movimentos sociais: 0 cooperativismo,

mutualismo e associativismo
- Sectores de actividade: a beneficéncia,
a proteccdo social, a banca, o consumo e a
producdo de bens e servigos, os cuidados
de saude e a alfabetizacao;
- Principios orientadores de actuacéo:
e Cooperativismo — principio de
cooperacdo entre membros;
e Mutualismo — principio de entre
ajuda entre membros de uma

2 — A institucionalizacéo das
organizacfes em ramos juridicos
distintos, na viragem para o seculo XX
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colectividade e;

e Associativismo = interesse
filantropico ou geral de uma
comunidade.

- Principios comuns:

e Delimitacdo do seu objecto;

e Interesse mutual entre membros de
colectividade ou interesse publico
geral;

e Autonomia de gestdo face ao
Estado;

e Livre adeséo;

e Modelo de decisdo e
funcionamento democrético e;

e Primado das pessoas e do trabalho
sobre o capital.

- Instrumentalizacéo das organizagoes
do terceiro sector: efeitos da

3 — O periodo de sinergia entre Estado e ' institucionalizacdo e expansao do Estado

Mercado e a instrumentalizacdo das = Social na vertente dos sistemas de
organizacgoes proteccgéo social (Estado Providéncia) e na

vertente de agente econémico, produtor de
bens e servigos de utilidade publica e
reguladora da actividade econémica.
- Principais tendéncias do terceiro
sector no contexto europeu:

e Aproximacdo dos varios ramos do

4 — A renovacao das organizac6es do terceiro sector (estruturas
terceiro sector nos ultimos trinta anos e federativas) e;

a configuracéo heterogénea e difusa na e Movimento de renovagdo de

viragem para o século XXI iniciativas e experiéncias em

resposta aos nNOvos €  aos
persistentes problemas de pobreza,
exclusdo social e desemprego cada

vez mais a escala global.
Fonte: elaborado pelo autor, com base em Quintdo (2004)

Ao longo dos tempos foi possivel verificar a existéncia de quatro momentos
diferenciados do terceiro setor. Um primeiro momento caracterizado pelo surgimento de
correntes ideoldgicas e movimentos sociais. Um segundo, marcado pela organizacdo do

terceiro setor em ramos juridicos distintos. Um terceiro, assinalado pela sinergia entre estado
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e mercado e a instrumentalizacdo das organizagbes e, por fim, um quarto momento,

referenciado como momento difuso e heterogéneo na viragem para o século XXI.

Em 1999, Defourny e Develtere (cit. Quintdo, 2004, p.30) referem que “no passado
como no presente, sdo duas as principais condi¢fes de desenvolvimento do Terceiro Sector:
uma condicdo de necessidade, e uma condicdo de identidade colectiva ou de destino

comum”.

A partir da literatura disponivel, percebemos que existem varias designacfes para o

terceiro setor, como bem destacam Franco et al. (2005).

Por um lado, temos as designa¢des mais comuns, como: terceiro sistema, organizacoes
sem fins lucrativas, organizagdes da sociedade civil, economia social e, mais recentemente,
organizacbes solidarias ou ndo-governamentais. Por outro lado, noutros contextos
geograficos, percebemos que existem outras designacdes para o terceiro setor, como setor

independente, setor caritéario, setor voluntario, setor livre de impostos, entre outros.

Neste sentido, Franco et al. (2005) destacam as organizacfes sem fins lucrativos como
parte integrante do terceiro setor e sublinham que devem preencher cinco critérios, indicados

no Quadro 2.

Quadro 2. Critérios das organizagdes sem fins lucrativos
Critérios
- Realidade Institucional:
¢ Registo legal,;
e Realizacdo de reunides regulares;
e Procedimentos de funcionamento;
e Algum grau de permanéncia
organizacional.
- Institucionalmente separadas do
Governo:
e Podem obter financiamento do
Governo;
2 — Privadas e Podem ter nos seus o6rgdos de
governagao membros do Governo;
e N&o podem fazer parte do aparelho
governamental, nem ser
controladas pelo governo.

1- Organizadas
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- Os lucros ndo podem ser distribuidos
3 — Nao distribuidoras de lucro mas devem ser reinvestidos no exercicio
da misséo basica da organizacéo.
- Possuidora dos seus  proprios
procedimentos internos de governacdo e
ndo serem controladas por entidades
exteriores.
- Envolve algum grau significativo de
participacdo voluntaria.
Fonte: elaborado pelo autor, com base em Franco et al. (2005).

4 — Auto-governadas

5 — Voluntarias

Para além dos cincos critérios identificados, Ferreira (2004, p.1) acrescenta mais quatro

critérios, que sao:

v' Valores de solidariedade (social, profissional, territorial);

v' Inseridas na economia, ou seja, ttm uma actividade continua de

producao de bens e/ou distribuicdo de servicos;

v' Elevado nivel de risco econdmico, assumido por aqueles que criam

estas organizacgdes, em especial quando comparadas com o Estado; e

v Quantidades minima de trabalho, podendo associar trabalho

assalariado e trabalho voluntario.

De acordo com Quintdo (2004), é na viragem do século XXI que a realidade empirica
do terceiro setor se apresenta heterogénea e difusa, devido aos diversos enquadramentos
juridicos, organizaces tradicionais e surgimento de novas organiza¢gdes com menor ou maior
grau de isomorfismo face aos modelos do sector publico e privado lucrativo, com uma
diversidade de abordagens teoricas e conceptuais. O interesse pelo terceiro sector surge, no
final do século XX e principio do XXI, devido a preocupacdo de responder aos novos
desafios/problemas com que se defrontam as sociedades mundializadas — o0 desemprego, a

pobreza e a exclusdo social e também ao recuo do Estado.

No ponto que se segue iremos demonstrar os varios dominios onde o terceiro setor se

revela como vector fundamental e preponderante.
1.2. AIMPORTANCIA DO TERCEIRO SETOR

A importéncia do terceiro setor equaciona-se em varios dominios. Ele acrescenta valor

nos dominios: econdmico (produzir bens e servi¢os); do emprego e da luta contra o



Capitulo I — Origem e Importéncia do Terceiro Setor

desemprego (sector empregador e dedicacdo a formacdo e a insercdo de publicos
desfavorecidos); da luta contra a exclusdo social e do potencial para a constru¢cdo do modelo
social europeu (criacdo de novas formas institucionais e novas formas de trabalho em rede e
parceria); e do desenvolvimento local (criacdo de resposta as situacdes e regides

desfavorecidas).

Como refere Quintdo (2004, p.35), sdo varios os dominios onde o terceiro setor tem
representatividade:

a) Do ponto de vista econdmico — por produzir bens e servicos em inimeras areas de

actividade econémica (servicos sociais, salde, ambiente, cultura, educacgdo, desporto,
insercéo social profissional de publicos desfavorecidos, servicos de proximidade) e por,
nas Gltimas décadas, as empresas sociais terem dinamizado novas areas de actividade,
novos produtos, novos mercados, em resposta a necessidades sociais ndo satisfeitas pelos
sectores publicos ou privado lucrativo (...):

b) Do emprego e da luta contra 0 desemprego — por se apresentar como um sector

empregador — a Comissdo Europeia estima que o Terceiro sistema relna
aproximadamente 9 milhdes de empregos, (...) pelo facto de algumas das suas
organizacdes se dedicaram a formacao e a insercéo socioprofissional, designadamente de
publicos desfavorecidos;

c) Da luta contra a exclusdo social e do potencial para a constru¢do do modelo social

europeu — (...) em reac¢do ao agravamento de problemas de pobreza e exclusdo social (...)
criaram novas respostas a satisfacao de necessidades sociais, mas também novas solugdes
institucionais que corporizam formas de organizagdo econdmica mais plurais,

democraticas e participativas e que recusam a divisdo entre a economia e o social. (...); e

d) Do desenvolvimento local — (...) das organizacdes cujo objecto de actividade é o

proprio desenvolvimento, (...) a sua acgdo converge para este sentido — a criacdo de
resposta as situacdes, publicas e regides mais deficitarias; a criacdo de emprego, o

estimulo & participagéo.

No contexto nacional é possivel observar esta ramificacdo do terceiro setor nos varios

dominios do tecido social, como explicaremos no ponto seguinte.
1.3. TERCEIRO SETOR EM PORTUGAL

De acordo com o estudo do International Center os Research and Information on the
Public and Cooperative Economy, o terceiro setor em Portugal encontra-se em emergéncia.
Este estudo baseou-se numa anélise assente em trés critérios: 1) a ligag@o entre as diferentes

partes que compdem o terceiro setor (diversos ramos de organizacdes, sectores de actividade,

8
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formas de relacdo, etc.); 2) o reconhecimento do dominio pelas autoridades publicas,

legislativas e institucionais; e 3) a visibilidade nos média e na comunidade cientifica.

Quintao (2004, p. 36) refere que esta analise originou trés grupos distintos, através da

analise do reconhecimento do terceiro setor em cada um dos paises da unido europeia:
1) Paises onde a economia social se encontra estabelecida, embora carega de um
reconhecimento global efectivo — sdo fundamentalmente os casos da Franca e da Bélgica, e
de uma forma um pouco menos integrada, o caso de Espanha — nestes paises existem ja
desenvolvidas estruturas de ligagéo interna do sector, de caracter nacional ou regional e
sectorial, medidas politicas especificas ou fortemente relacionadas com o sector, e um
reconhecimento cientifico e dos média especializados, incluindo centros de investigacao,
de formacgéo, etc.;
2) Paises onde o Terceiro Sector estd em emergéncia — sdo os casos de Portugal,
Suécia, Reino Unido, Itélia, Irlanda, Grécia, Finlandia, Dinamarca e Luxemburgo — paises
onde o conceito de Terceiro Sector ou de Economia Social se tém mantido de formas
confusas, sendo identificadas iniciativas nos diversos campos estabelecidos nos critérios
referidos, mas néo existindo, no geral, uma ideia clara e concertada de unidade do sector;
3) Paises onde o Terceiro Sector estd fragmentado — séo os casos da Alemanha,
Austria e Holanda — nestes paises a no¢ao de Terceiro sector ndo tem aplicagdo, sobretudo
porque se inscrevem predominantemente numa tradi¢cdo de sector sem fins lucrativos e
porque as organizacBes dos ramos cooperativo e mutualista sofreram processos de
transformacdo que os tém aproximado mais de empresas capitalistas de que dos principios

presentes na génese destas organizagoes.

De acordo com o autor, Portugal coloca-se num grau de desenvolvimento intermédio ao
nivel das ligacbes internas entre organizacdes do terceiro setor, da sua visibilidade nos média

e na comunidade cientifica e, também, ao nivel do reconhecimento pelas autoridades pablicas.

O setor da sociedade civil em Portugal abraca organizacdes prestadoras de servicos que
suplementam ou complementam o0s servicos publicos nas areas da salde, educacgao e servicos
sociais, e organizacdes estruturadas através das quais os individuos se podem juntar de forma
a fazerem face a necessidades da comunidade, participar na vida politica, e perseguir

interesses individuais e de grupo.

Franco et al. (2005; pp. 7-9) referem que as organizac6es da sociedade civil portuguesas
adoptam uma multiplicidade de figuras legais. Estas incluem:
- Associacdes, constituidas no ambito do direito privado e de certas sec¢des do Cddigo Civil

e, nalguns casos, sob alcada do estatuto de utilidade publica. Podem ser associacdes de

9
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bombeiros voluntarios, de consumidores, de estudantes, de mulheres, de imigrantes, de
activistas, entre outras;

- Fundacg6es, um tipo de organizacdo lucrativa, que foi reconhecido pela primeira vez no
Caodigo Civil em 1867. Existem cerca de 350 fundacbes em Portugal registadas;

- Instituicbes de desenvolvimentos local, que operam sobretudo em &reas rurais com
estratégias de empowerment de pessoas e territorios;

- Misericdrdias, organizacbes com ligacdo a Igreja Catdlica que estdo entre as mais antigas
organizac6es ndo lucrativas em Portugal;

- Museus, legalmente reconhecidos como instituicbes sem fins lucrativos, sendo uma boa
parte instituicdes publicas;

- OrganizagOes nao-governamentais para o desenvolvimento, organizagdes ndo lucrativas que
levam a cabo programas sociais, culturais, ambientais, civicos ou econdémicos que beneficiam
paises em desenvolvimento;

- Associagfes mutualistas, formadas sob o estatuto das Instituicbes Particulares de
Solidariedade Social para o fornecimento de ajuda muatua aos membros e familiares,
financiadas essencialmente através de quotas dos membros; e

- Cooperativas, governadas pela Lei das Cooperativas.

De acordo com os principais resultados de uma anélise do Sector Ndo Lucrativo em
Portugal, levada a cabo por investigadores da Universidade Catolica Portuguesa em parceria
com o Projeto Comparativo do Sector Nao Lucrativo da Universidade de Johns Hopkins,
Franco et al. (2005) referem que foi possivel caracterizar o terceiro setor como se mostra no
Quadro 3.

Quadro 3. Caracteristicas do Terceiro Setor em Portugal

- Contribuinte para o rendimento e
despesa (€5.4 mil milhdes em 2002,
equivalente a 4.2% do PIB);
- Empregador significativo (4.2% da
Forca econdmica significativa populacdo economicamente activa no pais
e cerca de 5.0% do emprego ndo agricola)
€,
- Emprega tantos trabalhadores como a
industria de transportes.
Forca de trabalho das organizacbesda - O numero para Portugal, 4.0%, é
sociedade civil da populacéo ligeiramente inferior a medida

10
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economicamente activa é ligeiramente internacional e bastante inferior aos

inferior & medida internacional valores da maioria dos paises da Europa
Ocidental;
- A par de Espanha e Itdlia e
significativamente maior que Europa
central e de Leste e;
- A percentagem de voluntarios é inferior
em Portugal do que nos paises
desenvolvidos, constituem apenas 29% da
forca de trabalho das organizagbes da
sociedade civil em Portugal.
- Fornecimento de uma variedade de
servicos humanos (saude, educacao,
servigos sociais e de desenvolvimento
comunitario);
- Receitas préprias (pagamentos privados
por bens e servicos, quotizacbes e
rendimento de investimento):
- Filantropia (doacdes individuais, de
Setor com fundos provenientes de uma  fundacGes e empresariais) €;

variedade de origens - Apoio publico ou governamental

(subsidios, contratos, reembolsos por
servigos  prestados, pagamentos de
sistemas de seguranca social financiados
pelo governo)
- Forca de trabalho relativamente grande;
- Mais trabalhadores remunerados que
voluntérios e;
- Decisiva orientacdo do emprego para 0s
servicos basicos de bem-estar — servigos
de saude, educacdo e servicos sociais
- Apoio extensivo do governo as

operagﬁes do sector.
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Franco et al. (2005).

Setor com forte presenca

Elemento que partilha caracteristicas com
0s paises que integram o “modelo de
parceria de welfare/bem-estar”

Apoio do governo

O estudo publicado pela Johns Hopkins University (EUA), em colaboracdo com o
Instituto Nacional de Estatistica (INE) explicou que, em Portugal, as organizacdes sem fins
lucrativos (OSFL) representam 4,3% da forga de trabalho nacional, salientando que este setor
tem maior impacto em termos de emprego do qua areas como a agricultura, o imobiliario ou
0s seguros. O estudo referiu que as OSFL em Portugal empregavam, em 2006, cerca de 185

mil pessoas, responsaveis pela producdo de bens e servi¢os avaliados em mais de 5,7 mil
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milhdes de euros. Em Ultima analise, este setor era responsavel pela criacdo de 2,7 mil
milhdes de euros de riqueza para a economia, o equivalente a 2% do PIB nacional, o que lhe
vale um peso muito menor face ao de outras indudstrias de que quando considerado o indicador
de emprego. Em termos de contributo para o PIB, num total de 15 areas consideradas, o setor

das OSFL é 12°, em termos de emprego é o 8° no seio dessas mesmas industrias.

A par das organizagdes sem fins lucrativos importa destacar ainda a economia solidéria

e social, como veremos seguidamente.
I.4. AECONOMIA SOCIAL E SOLIDARIA

De acordo com Quintdo (2004), a economia social apresenta-se como um conceito com
expressdo em Franca, na Bélgica, na regido do Quebeque do Canada, e também em Portugal,

Espanha, Italia e Suécia, tendo surgido no século XIX em Franca.

De acordo com o autor, a paternidade da economia social € atribuida a C. Gide, que
perspectivava a economia social como um ramo da ciéncia economica, divergente da
economia politica protagonizada particularmente por A. Smith, e integrando trés vertentes:

Os movimentos cooperativos, mutualista e associativo, oriundos da sociedade civil e que,

de uma forma geral, visavam a melhoria das condi¢Ges de vida da classe operaria, 0s

primeiros principios da accéo redistributiva do Estado Social e as iniciativas solidarias

por parte do préprio patronato (Quinté&o, 2004, p. 32).

No final dos anos 70, a economia social é vista como um espaco de actividade

econdmica, ou seja:
Como sistema de produgdo material de bens e servicos, intermédio entre o Estado, o

Mercado e a economia familiar e doméstica, precisamente por combinar e partilhar

recursos destas outras esferas de actividade, e reunir caracteristicas especificas (Idem, p.

32).

Como alternativa a intervencdo das tradicionais organizacdes da economia social surge,
durante os anos 90, a designacao de economia solidaria. A ideia de economia solidaria passa

por reafirmar os principios e a ambicdo original da economia social que:
(...) ganha uma expressdo significativa no contexto francofono e surge como forma de
afirmacao das novas iniciativas emergentes no contexto de crise social e econdmica do
final dos anos 70 e (...) recusa as divisoes entre a ac¢do econdmica, social e politica e

acciona projectos civicos, democrdticos, participativos e economicamente plurais (...)
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formas de mobiliza¢do e organizag¢do de recursos (...) recorrendo a varios principios

econodmicos (a redistribuicdo, a reciprocidade e a troca no mercado) a Varios recursos

(monetarios e ndo monetarios) (Ibidem, p. 32).

Devido a dificuldade de identificar uma designacdo e definicdo comuns que
caracterizem as organizagdes que nao se identificam com a administracdo publica ou com as
empresas lucrativas, como também devido as transformacdes ao nivel das organizacOes
(empresas sociais na europa e outras iniciativas nos paises da América Latina), emergiu o

conceito de economia social e solidaria.

De acordo com Ferreira (2004, p. 4), existe um conjunto de tragos comum que permitem
a referéncia a uma realidade consistente e que designou por organizacGes da economia social
e solidaria/terceiro setor. ldentificou duas caracterizacGes dessa realidade, que considerou
complementares. A caracterizagcdo identificada no ambito do Projecto Internacional
coordenado no Center For Civil Society Studies da Universidade Johns Hopkins, segundo a

qual as organizac@es ndo lucrativas, ou da sociedade civil:

v sdo formais, pois tém realidade institucional, com enquadramento legal ou possuindo
continuidade organizacional;

v/ sdo privadas, no sentido de institucionalmente separadas do governo em termos de
estrutura basica, mesmo que recebam importantes apoio governamental;

v' sdo sem fins lucrativos, no sentido de n&o distribuirem os seus lucros aos
proprietarios e directores, reinvestindo-0s nos objectivos da organizacao;

v/ sdo autogovernadas, pois tém procedimentos internos de governacdo, ndo sendo
controladas por terceiros; e

v’ sdo voluntarias, no sentido em que envolvem participacdo voluntaria nas actividades

da organizagéo ou na sua gestao.

A definicdo europeia de économie sociale envolve ndo apenas a identificacdo das
formas organizativas de cooperativas, associa¢do e mutualidade, mas também a identificacdo

de um conjunto de principios que rege estas organizacoes:

v Finalidade de servigo aos membros ou a colectividade mais de que obtencéo de lucro;
v' Autonomia em termos de gestao;
v' Democracia no processo de decisdo, em que a qualidade de membro e a sua

participacéo nas decisdes ndo depende do capital que detém; e

v Prioridade das pessoas e do trabalho na repartigio dos rendimentos. (Idem, 4)
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Segundo o autor, estas duas tradi¢des tedricas complementam-se, remetendo a primeira
para a estrutura e funcionamento e a segunda para um conjunto de principios e de valores.
Estas caracterizacGes deverdo ser sempre pensadas como tipo-ideal, “pois a heterogeneidade,

mesmo no contexto de cada pais, é a nota dominante neste sector” (Ibidem, 4).

Em suma, a economia social revela-se como um ramo da ciéncia econdémica, surgindo,
durante os anos 90, a designacdo de economia solidaria como variacdo a intervencdo das
organizagOes tradicionais da economia social, ganhando expressdo através da intervencdo

legitimada do terceiro setor na esfera social.

Contudo, numa sociedade em grandes transformaces em varios dominios, politico,
econdmico e social, as organizacdes do terceiro setor tém-se confrontado com desafios no

sentido de se consolidarem institucionalmente, como condicao para a sua sustentabilidade.
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CAPITULO Il. A SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL DO TERCEIRO
SETOR

I1.1. DIMENSOES DA SUSTENTABILIDADE

De acordo com Melo e Froes (2002; p. 110; cit. Oliveira, 2011), o conceito de
sustentabilidade est4 relacionado com a “alta capacidade de gestdo, participacao,
integracdo, iniciativa, producdo, articulacdo, mobilizacdo, organizacdo, aliada a um alto

grau de conscientizagdo, identidade e objectividade comum”.

O desenvolvimento organizacional e institucional das organizacfes do terceiro setor
tornou-se uma questdo presente e urgente. Afinal, o que é essencial para que uma organizagao

seja e permaneca sustentavel?

Existem varios autores que defendem que a permanéncia e a duracdo de uma
organizacdo assentam em trés pilares interligados: 1) a viabilidade financeira; 2) capacidade
da organizacdo de executar as acc¢Oes propostas; e 3) a relevancia dessas acgOes para 0s

grupos beneficiarios.

Desta forma, a sustentabilidade contempla trés niveis de abordagem - técnico, politico e

financeiro -, que quando um deles esta debilitado, compromete o desempenho dos outros.

Salamon (1997; cit. Oliveira, 2011, p.46) afirma que o terceiro setor exige amarras
sociais, isto é, circunstancias sociais, econémicas e politicas favoraveis e resume a questdo da

sustentabilidade do terceiro setor em quatro desafios criticos:

1. O desafio da legitimidade — ser reconhecido por todos os sectores da sociedade;

2. O desafio da eficiéncia — mostrar capacidade e competéncia operacional;

3. O desafio da sustentabilidade — possuir fundos que o permita prestar seus servicos;
4, O desafio da colaboracao — estabelecer parcerias estratégicas com o Estado e com

0 sector empresarial.

Armani (2001) traz avangos conceptuais significativos quanto a sustentabilidade, pois
considera que existe interligacdo entre a capacidade de obter receitas proprias com a
capacidade de auferir fontes de financiamento de origem publicas, privadas, nao-
governamentais, e internacionais e que desta forma, a organizacdo deve legitimar e

credibilizar a sua accao junto dos agentes financiadores.
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Sugere também que a sustentabilidade deve ser percebida sob dois enfoques

complementares: o gerencial e o sistémico.

Na perspetiva gerencial, o autor refere os desafios da gestdo e das condic¢des de eficacia
e eficiéncia das organizacOes, retrata um papel mais instrumental e operacional para as
organizagOes do terceiro setor. Nesta perspetiva considera as seguintes dimensdes: 1)
Sustentabilidade financeira; 2) Organizacdo do trabalho e gestdo democrética e eficiente; 3)
Quadro de recursos humanos; 4) Sistemas de planeamento, monitorizacdo e avaliacdo
participativa e eficiente; e 5) Capacidade de producdo e sistematizacdo de informacdes e

conhecimentos.

Na perspetiva sistémica, a atencdo é dirigida para a insercao politica, a credibilidade e o
fortalecimento da base social das organizacdes, que sdo factores fundamentais para sua

capacidade de activar processos de mudanca social duraveis.

No enfoque sistémico, Armani (2001) privilegia as seguintes dimensdes: 1) Base social,
legitimidade e relevancia da missdo; 2) Autonomia e credibilidade (stakeholders e
accountability); 3) Poder para influenciar processos sociais e politicas publicas (advocacy); e

4) Capacidade para estabelecer parcerias e ac¢des conjuntas.

Desta forma, o conceito de sustentabilidade organizacional referenciado permite
contemplar as perspectivas internas (enfoque gerencial) e externas (enfoque sistémico) das

organizaces, assumindo o relacionamento e a influéncia matua entre elas.

De acordo com Fowler (1997; cit. Oliveira, 2011, p. 48), para o desenvolvimento de
uma organizacdo do terceiro setor, na perspetiva gerencial, as areas consideradas chaves sao:
gestdo estratégica, gestdo de pessoas, gestdo de recursos e gestdo de impactos. Na perspectiva
sistémica foram seleccionadas as dimensdes: capacidade de accountability, capacidade de

advocacy, gestdo de imagem publica, gestdo de parcerias e sistema legal.

Quadro 4. Dimens0es da sustentabilidade

Gestao Estratégica

Gestéo de Pessoas

Gestéo de Recursos
Administracdo de Impactos
Enfoque Sistémico Capacidade de

Dimensoes da Enfoque Gerencial
Sustentabilidade
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Accountability

Capacidade de Advocacy
Gestao da Imagem Publica
Administracéo de parcerias

Sistema Legal
Fonte: elaborado pelo autor, com base em Fowler (1997).

11.1.1. ENFOQUE GERENCIAL

A perspetiva gerencial retrata um papel mais instrumental e operacional para as
organizacOes do terceiro setor. Nesta perspetiva consideram-se as seguintes dimensdes: 1)
gestdo estratégica, gestdo de pessoas, gestdo de recursos e gestdo de impactos. Nos pontos que

se seguem iremos desenvolver as dimensdes que constituem o enfoque gerencial.
11.1.1.1. GESTAO ESTRATEGICA

De acordo com Bennett et al. (1996; cit. Oliveira, 2011), o cerne de toda organizacao é

constituido por sua identidade, valores, crencas, cultura e motivacao.

Para Fowler (1997; cit. Oliveira, 2011, p. 49), a administracdo estratégica é a area
responsavel por transformar a missdo e visdo organizacionais em estratégias, possui extrema

importancia para essas instituicdes.

Subscrevendo Azevedo et al. (2010, pp. 168-169), gerir estrategicamente uma
organizagao sem fins lucrativos significa zelar para que:

1. “se tenha conhecimento na organizagdo tanto do ambiente em que esta
se insere como da organizacdo em si;

2. aorganizacgdo tenha bem definida a sua missdo, ou a sua razo de ser, e
té-la sempre como referéncia (Missdo=Razéo de Ser);

3. sejam fixados objetivos a varios niveis (Objetivos= 0 Qué?);

4. sejam definidas estratégias que conduzam a concretizacédo dos objetivos
definidos (Estratégias= Como?);

5. a implementacdo, através da concretizacdo das estratégias aos varios
niveis da organizacao, seja bem concretizado; e

6. existam medidas de avaliacdo do desempenho que permitam que a
organizacdo acompanhe a implementacdo das estratégias e 0 seu

resultado no curto prazo e impacto a médio e longo prazo”.

17



Capitulo Il — A Sustentabilidade Organizacional do Terceiro Setor

De acordo com Azevedo et al. (2010), gerir estrategicamente significa que as estratégias
conduzam a organizagéo para o alcance dos objetivos definidos, que os objetivos concorram

para a missao da organizacgdo, e que a missao esteja em consonancia com o ambiente.

Drucker (1994, cit. Oliveira, 2011) faz referéncia a importancia das organizacdes do
terceiro setor adotarem o planeamento estratégico formal, com definicdo de metas objetivas e
um plano de acéo para a implantagdo das estratégias definidas no planeamento. O autor
destaca a necessidade de uma missdo clara, que potencie o envolvimento e o
comprometimento de todos os intervenientes da organizacdo, como também que integre os

interesses da organizagdo, dos seus beneficiarios e financiadores.

Mintzberg (2000; cit. Oliveira, 2011), ressalva que independentemente do tamanho da
organizacdo, aquela que utiliza o planeamento estratégico apresenta um maior nivel de

financiamento e melhor desempenho social do que aquelas que ndo utilizam esses processos.

O planeamento estratégico no terceiro setor deve garantir o entendimento claro dos
pressupostos da organizagdo, uma melhoria de comunicagdo interna e identificacdo de
imagem por agentes externos, desenvolver compromisso, permitindo melhor coordenacéo e
alinhamento de prioridades, e permitir atuacdes mais autonomas e pro-ativas guiadas pelas

metas propostas.

De acordo com Carvalho (2005), o planeamento estratégico reside no processo de
gestdo do desenvolvimento e manutencdo de uma adaptacdo exequivel entre os objetivos,
capacidades e recursos de uma organizacdo e as suas oportunidades num mercado em

mutacdo, isto €, manter a atividade da organizacdo adaptada ao ambiente antecipado.

O mesmo autor define planeamento estratégico como processo de sistematizacdo de
procedimentos que ajudam a organizacao a atingir de forma mais concentrada e controlada os
seus objetivos. Refere ainda que o seu processo de elaboracdo deve implicar todos os
membros de uma organizacdo, na medida das possibilidades de cada um, em termos de

conhecimento e de capacidade inovadora.

Em consonancia com Azevedo et al. (2010), o planeamento estratégico deve ser
encarado como uma ferramenta de aprendizagem, que ajuda a perceber o que é importante e 0

que deve ser feito em relagéo a isso.
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Russo (2009, p.29) refere que é na década de 90 que o Balanced Scorecard (BSC) foi
apresentado como um sistema multidimensional de avaliacdo de desempenho. Revelou-se um
sistema de medicdo de desempenho organizacional, articulado com a estratégia e
desenvolvido para “comunicar os multiplos e interligados objetivos das empresas a todos os
niveis hierarquicos, com a finalidade de criar as condi¢bes para estas se tornarem

competitivas nas suas competéncias e capacidades de inovagao ”.

O BSC é uma ferramenta que agrupa a visdo e a estratégia da empresa/organizacdo num
conjunto conexo de objetivos e medidas de desempenho, estruturado em quatro perspectivas

diferentes, que séo:

1. A Perspetiva Financeira que esta intimamente ligada com os interesses dos acionistas
(expectativa numa boa rendibilidade dos capitais que investiram);

2. A perspectiva do Cliente que determina o0 modo como a empresa/organizacdo deseja
ser vista pelos seus clientes, relaciona-se com fatores como a satisfacdo, fidelidade,
retencdo, aquisicdo e rentabilidade dos clientes;

3. A perspectiva dos Processos Internos que direciona a sua atengdo para as atividades e
processos criticos internos necessarios a satisfagdo dos clientes e & prossecugdo dos

objetivos financeiros da empresa, para a satisfacdo dos acionistas; e

4. A Perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional esta direcionada
na capacidade que os gestores devem ter em focar a sua atencdo nas competéncias

necessarias para realizar os objetivos estratégicos. Deste modo, define-se os objetivos

e as medidas de desempenho quanto as infra-estruturas e capital intelectual. (RUSSO,

2009, p. 31-46).

Azevedo et al. (2010) referem que os gestores das organizagdes sem fins lucrativos

devem pensar e agir estrategicamente, isto é, devem gerir estrategicamente.

Falar de planeamento estratégico organizacional leva-nos a reconhecer todas as outras
questdes chave na gestdo e funcionamento de uma organizacdo, no entanto, pela sua natureza
e ligacdo intrinseca ao planeamento estratégico, ha uma que sobressai: a avaliacdo

organizacional, que sera desenvolvida mais a frente.
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11.1.1.2. GESTAO DE PESSOAS

De acordo com Parente (2008), as pessoas dentro da organizagéo devem ser entendidas
como clientes internos, numa Otica de satisfagdo com o seu trabalho e de fidelizacdo a

organizacao.

De acordo com a autora, uma condicdo prévia para a gestdo de pessoas € o0 alinhamento
dos trabalhadores com a missdo da organizagdo, a visdo e os valores da organizagdo, “(...)de
modo a estes terem sentido e significado para cada um deles individualmente e para todos em
conjunto” (2008, p. 308).

Refere também que o bom desempenho organizacional é diretamente proporcional com
o alinhamento das finalidades, num formato sistematizado e objetivo, com 0s objetivos
organizacionais numa dindmica integradora entre 0s varios membros de uma organizacéo,

quer sejam trabalhadores, quer seja a direcao.

2 jsto é,

De acordo com Rego et al. (2003), garantir organizagdes “autentizoticas”
organizacdo auténticas do ponto de vista do bem estar pessoal, profissional e organizacional e
com bons desempenhos, é uma tarefa complexa. Este tipo de organizacbes impde
compromissos varios entre trabalhadores e dirigentes no sentido de encontrar um consenso

organizacional.

GESTAO DE PESSOAS

PESSOAS ORGANIZACOES
Expectativas e necessidades Missdo e visdo: objetivos
Funcdes desempenhadas Bens e servigos prestados

Desempenho Organizacional eficaz

Figura 2 — Logica de compromisso entre pessoas € organizagoes

Adaptado: Parente (2010)

2 «Autentizotico é um neologismo resultante da conjugacdo de dois termos gregos: authenteekos e zoteekos. O primeiro significa que a
organizagdo ¢ auténtica, merecedora de confianga. O segundo significa que ela ¢ “vital para a vida” das pessoas, facultando-lhes sentidos de
equilibrio e de realizagdo pessoal, de competéncia, de autonomia e de iniciativa — fornecendo significado para as suas vidas” (Rego, A. et al,
2003:4).
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O grande compromisso da gestdo de pessoas em organizagdes sem fins lucrativos é
garantir a sustentabilidade econdémica e o cumprimento do conjunto de valores que as

caraterizam e diferenciam das organizac6es publicas e privadas.

Parente (2010, p. 309) refere que as organizagdes sao caraterizadas pela:

1) primazia das pessoas e do cumprimento da misséo sobre o capital e o lucro;

2) democraticidade interna, equidade e a transparéncia;

3) cooperacdo e solidariedade, associadas a ndo maximizacdo do lucro, o qual é
inexistente, redistribuido ou reinvestido;

4) a oferta de bens/servicos necessarios e de qualidade aos seus membros ou a
comunidade; e

5) autonomia na gestao face ao Estado e ao sector privado.”

Subscrevendo Parente (2010), as OSFL operacionalizam melhor estes principios face
aos utilizadores/clientes externos, ndo os cumprindo tdo assertivamente na sua relagdo com 0s
trabalhadores/clientes internos. Ser-se solidario implica atender a ambos os clientes, externos

e internos. Desta forma, a organizacdo cumpre 0s requisitos da responsabilidade social.

De acordo com 0 autor, 0 processo que contribui para a promog¢do do compromisso
entre pessoas e organizacao passa “(...) pela ado¢do de uma gestdo estratégica de pessoas em
que as diferentes praticas e instrumentos de gestdo se complementam entre si no reforco da

missdo da organizacdo por via do envolvimento das pessoas.” (Parente, 2010, p. 310).

A gestdo de pessoas apresenta-se como um subsistemas de gestdo de importancia
estratégica para a organizacao. Ela deve ser transversal a toda a organizagdo, encontrando-se
em interligacdo com os restantes subsistema. Esta forma de fazer/estar e ser organizacional é
um desafio que se coloca a capacidade de inovacédo social na gestdo de pessoas dos lideres das
OSFL: “ (...) trabalhar com os trabalhadores ou membros das OSFL, adotando metodologias
participativas, profissionalizando a gestdo, recompensando desempenhos individuais e
coletivos (...) e agindo de acordo com métodos de planeamento prospetivo” (Parente, 2010,

p. 311).

Fisher (1998; cit. Oliveira, 2011), faz referéncia a importancia do desenvolvimento de
pessoas como condicdo primordial e fundamental para o desenvolvimento da propria
organizacdo. Contudo, este tipo de organizacGes, geralmente, ndo contempla este aspeto como

prioritario.
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De acordo com Parente (2010), este tipo de gestdo de pessoas vai para além da mera
gestdo administrativa e subalternizada de recursos humanos. Ela propée uma filosofia de
gestdo estratégica, em que o subsistema de recursos humanos €é equiparado a outros

subsistemas funcionais (operacional, econdmico-financeiro ou outra) da organizacao.

Falconer (1998; cit. Oliveira, 2011), refere que a escassez de oportunidade de auto-

desenvolvimento para os profissionais dessas organizagcfes pode levar a sua acomodacao.

A necessidade de indicadores ndo-financeiros na medicdo do desempenho
organizacional revela-se como ponto fulcral da atividade de gestdo de uma organizacdo. Desta
forma, é possivel proporcionar aos gestores a informacdo necesséria para a tomada de
decisbes, para monitorizar e coordenar o desempenho e fazer a aplicacdo dos recursos

disponiveis.

De acordo com Parente (2010, p. 314), um sistema de informacdo de apoio a gestao
revela-se primordial para uma gestdo estratégica de pessoas. Desde modo, é possivel ter um
conhecimento aprofundado e estruturado das caracteristicas de cada trabalhador “(...) de
forma a poder proporcionar uma intervencdo sustentada no presente, bem como planear o

futuro, prevendo (...) as possibilidades de atuagdo no médio e longo prazo™.

Na perspectiva de Russo (2009), o desempenho dos colaboradores nas organizacfes
pode ser perspectivado segundo duas concepgdes distintas, enquanto comportamento (meios)
ou enquanto resultados (fins). O autor refere que o desempenho organizacional aponta a
seguinte caracterizacdo para os sistemas efetivos de medicdo de desempenho:

1. Reconhecem diferentes responsabilidades hierarquicas dentro das
organizacg0es, na gestdo do desempenho;
Apresentam uma perspectiva equilibrada do sistema objeto de medicé&o;
Reconhecem multiplas dimens6es da medi¢cdo de desempenho;
Relacionam as medidas com os objetivos relevantes;

Ligam a medicdo do desempenho a estratégia; e

o ok~ w N

Envolvem os empregados.

A sustentabilidade das organizacfes sem fins lucrativos passa também pela eficiéncia e
eficacia das suas actividades. No sentido de medir os resultados e desempenhos é necessario

criar indicadores que permitam avaliar globalmente as pessoas e as organizacdes.
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As organizacOes que instauram a avaliacdo de desempenho fazem-no tendo em vista um
conjunto de objetivos administrativo e estratégico. De acordo com Caetano (2008, p.25), a
avaliacéo:

(...) proporcione informacgdo, sobretudo para a toma de decisdo relativa as
recompensas, através da definicdo e concretizacdo de incentivos de varia ordem, as
progressdes, promocoes, demissdes e rescisdes, ou para a identificacdo, de necessidades
de formac&o (...) motivar e orientar os colaboradores para os objectivos da organizacéo
através de feedback sobre o seu desempenho e do aconselhamento (coaching)
proporcionado pela chefia para melhorar o seu comportamento e os resultados, bem como

do alinhamento dos seus objectivos com os da organizagao.

De acordo com Caetano (2008), os principais objetivos formais dos sistemas de
avaliagdo de desempenho passam por: 1) alinhar as atividades dos colaboradores com 0s
objetivos estratégicos da organizacdo; 2) melhorar o desempenho, a produtividade e a
motivacao; 3) aumentar a sustentabilidade da organizacao; 4) dar feedback e aconselhamento
aos colaboradores sobre desempenho e carreira; 5) constituir uma base para decidir sobre
incentivos e recompensas; 6) constituir uma base para decidir sobre progressées, promogoes,

demissOes e rescisoes; e 7) identificar necessidades.

Subscrevendo Caetano (2008), a avaliacdo, enquanto componente de gestdo, deve
operar ao longo de todo 0 ano. O mesmo autor refere que a gestdo de desempenho visa criar
condigOes para que a atividade desenvolvida pelos colaboradores e os respetivos resultados ou
desempenhos contribuam efetivamente para a prossecucao dos objetivos da organizacao.

11.1.1.3. GESTAO DE RECURSOS

A gestdo de recursos numa organizacdo do terceiro sector estd pautada com a

capacidade em desenvolver ac¢des de captacdo de recursos.

Segundo Fowler (1997, cit. Oliveira, 2011), as organizacGes tém que procurar outros
meios para garantir fundos. De acordo com Falconer (1999; cit. Oliveira, 2011), a capacidade
da organizacdo em captar recursos de maneira suficiente e continuada advém da gestdo de

captacao de recursos.
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Para Fischer (2002; cit. Oliveira, 2011), existe um conjunto de caracteristicas que faz
com que as aliangas sejam ineficazes, que sdo: a falta de planeamento, do conhecimento

mutuo das expectativas e a indefinicdo de resultados esperados.

As principais fontes de recursos das organizacGes do terceiro sector consistem na
comercializacdo de produtos e servigos, empresas privadas, contribui¢fes associativas, 6rgaos
governamentais, doacOes individuais, entre outros. Grande parte das organizacgdes do terceiro

sector possui parcerias com entidades publicas ou privadas.

Falconer (1999; cit. Oliveira, 2011, p. 55), afirma que as relacdes de parceria entre

entidades podem ser encaradas através dos seguintes aspectos:

(...) participa¢do de membros de organiza¢ées da sociedade civil em conselhos e
6rgéos deliberativos e decisérios de governo, a troca informal de informacdes, a doagédo
de recursos a fundo perdido pelo Estado a organizacGes da sociedade civil, a operacao
conjunta de programas, a cessao de instalagdes ou pessoal para a operagdo de programas,
ou até a subcontratacdo de agéncias ndo-governamentais para prestar servicos a agéncias

publicas (...).

Falconer (1999; cit. Oliveira, 2011) define essas parcerias como ligacGes mais proximas
entre o Estado e organizacGes sem fins lucrativos, nas quais essas assumem com o Estado o
papel de formulacdo e execucdo de programas ou politicas publicas, como também refere que
o financiamento por parte do Estado as organizacdes da sociedade civil tem repercussdes ao

nivel da perda da independéncia politica e espirito critico.

De acordo Carneiro et al. (2012), com base nos dados do Instituto Nacional de
Estatistica (INE) e da Conta Satélite das InstituicGes Sem Fins Lucrativo (CSISFL) relativos
ao ano de 2006, o emprego remunerado nas OSFL corresponde a 4,4% do total da economia.
Quanto ao peso das remuneracdes, a mesma fonte refere um valor de 3,4% do total e 0 VAB
gerado pelas OSFL era de 2.2% do total.

Os autores referem que as receitas provenientes do Estado constituem uma fonte crucial
de financiamento das OSFL. As OSFL consideradas na CSISFL abrangem um vasto conjunto
de instituicbes que atuam em areas diversas, como educacdo e investigacdo, saude e servico
sociais. No quadro que se segue, 0 estudo resumem-se os dados quanto a estrutura de

financiamento das atividades em causa.
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Quadro 5: Fontes do Financiamento das OSFL

Transferénciase | Rendimentos de
VAB Subsidios Propriedade Outros recursos
Educagdo e 56,8% 31,2% 5,5% 6,5%
Investigacao
Saude 30,8% 65,5% 0,7% 3,0%
Servigos Sociais 49,5% 36,0% 2,5% 12,1%
Fonte: INE, Conta satélite das Institui¢des Sem Fins Lucrativo, 2006 Adaptado: Carneiro (2012)

Tendo por base a Conta da Seguranca Social, o Relatério e Contas do SNS e a
estimativa da despesa fiscal constante na Conta Geral do Estado numa auditoria do Tribunal
de Contas (2010) relativa as transferéncias dos municipios as Instituicdes Particulares de
Solidariedade Social (IPSS), o estudo apresenta estimativas das transferéncias da Seguranca
Social, do Servico Nacional de Saude (SNS) bem como a despesa fiscal em IVA (restitui¢do

dos pagamentos de IVA as IPSS).

Quadro 6: Transferéncias da Seguranca Social, do SNS e despesa fiscal em IVA das IPSS (% do PIB)

| 2008 | 2009 | 2010
Subsistema de Accao Social
Transf. Corrente 0,71% 0,77% 0,76%
Transf. Capital 0,02% 0,04% 0,04%
Subsistema de Solidariedade
Transf. Corrente 0,01% 0,02% 0,02%
Sistema Previdencial Reparticdo
Transf. Capital 0,00% 0,00% 0,00%
Total Seg. Social 0,81% 0,82% 1,07%
SNS 0,09% 0,07% 0,06%
Despesa fiscal em IVA 0,03% 0,04% 0,05%
Soma 0,93% 0,94% 1,18%
Fonte: Conta da Seguranca Social, 2010, Quadro p.139 e Mapa XIV, Relatorio do SNS, 2010, e Conta Geral
do Estado de 2010, Quadro 162 - Despesa fiscal em IVA, p.252

Adaptado: Carneiro (2012)
No quadro acima referenciado é possivel observar que, no periodo compreendido entre
2008 a 2010, o valor estimado para o financiamento das AdministracGes centrais situam-se

nos 1% do PIB.

De acordo Carneiro et al. (2012), tendo por base um inquérito aplicado a 278
Municipios, o Tribunal de Contas (2010) publicou uma auditoria aos fluxos financeiros entre

2005 e 2007 para as atividades e os investimentos das IPSS por parte dos Municipios.
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Quadro 7: Transferéncia dos Municipios para as OSFL e Familias

(mil euros) 2005 2006 2007
Apoio Social 63.270 57.548 63.734
Educacdo/Ambiente 26.662 31.753 46.442
Humanitario 39.935 38.326 39.789
Soma 129.868 127.626 149.966
%PIB 0,08% 0,08% 0,09%
Fonte: Tribunal de Contas (2010, pp. 15-16), Q2 e Q3 Adaptado: Carneiro (2012)

O valor médio das transferéncias nas referidas areas por parte do Municipios inquiridos
nesse periodo é de 0,08% do PIB.

Os sistemas de Proteccdo Social na Europa, e particularmente em Portugal, deparam-se
com graves problemas financeiros, devido a uma reducdo do nimero de pessoas em idade
ativa como também a um aumento da esperanca média de vida. Por isso, é cada vez maior a
vontade em retirar da orla do financiamento publico responsabilidades que até agora tém
cabido aos sistemas de Proteccdo Social.

Pelas mesmas razdes, existe uma vontade cada vez maior para que os financiamentos
publicos que forem atribuidos as OSFL fiquem sujeitos a uma avaliacdo mais rigorosa da sua
eficacia, pelo facto do setor publico ser um importante stakeholder destas organizacGes em
Portugal.

11.1.1.4. GESTAO DE IMPACTOS

A gestdo de impactos exerce uma grande importancia na capacidade de sustentacdo das
instituicOes. Ela pretende gerir as mudancas conduzidas pelas a¢Ges que visam cumprir a
missao organizacional. A sustentabilidade organizacional depende da plena realizacdo daquilo

gue a organizagao se propds na sua Missao.

Segundo o estudo desenvolvido pela United Way of America em 1996, referenciado por
Azevedo et al. (2010), outputs sdo os produtos diretos da atividade de uma organiza¢do como
estes sdo vistos pelos produtores ou financiadores, enquanto os outcomes sdo os beneficios ou
alteracOes desejadas nos participantes dessa mesma atividade, stakeholders ou beneficiarios

de uma atividade como consequéncia dos outputs.
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Subscrevendo a mesma fonte, os outcomes sdo fundamentais para avaliar os impactos
da atividade de uma organizagdo e, consequentemente, um instrumento fundamental na

avaliacdo de desempenho.

A literatura disponivel referencia que entre os processos de planeamento e avaliagdo
existe um contacto vital. Ambos 0s processos devem ser coerentes entre si e pensados,

desenhados e definido de uma forma articulada.

De acordo com Teixeira (2010), se a organizacdo ndo tem uma visdo estratégica e um
planeamento estratégico como base para a sua intervencdo, ndo valerda a pena pensar em
implementar um processo de avaliagdo. O autor refere que, para além do cumprimento de
determinadas regras de funcionamento e cumprimento processual, correc¢do de néo-
conformidades, as organizacdes devem ter duas componentes basilares para, ao que o autor
chamou, uma cultura avaliativa: 1) predisposi¢cdo para continuamente examinarem, analisarem
e melhorarem; e 2) uma atitude avaliativa que seja um elemento implicito do seu sistema de

valores.

Subscrevendo Teixeira (2010), o processo de avaliacdo deve ser visto como um
incentivo para um crescimento organizacional mais “evoluido” onde os tentaculos da
avaliacdo penetrem em todas as dimensdes da organizacdo, uma espécie de “Organizacao
Aprendente Melhorada” (Enhanced Learning Organisation).

Este modelo de avaliacdo organizacional, emanada por uma cultura avaliativa, deve

comportar seis etapas:

1. Definir &mbito e objectivos da avaliacdo — compreender os limites do processo de
avaliacdo, quem vai ser os seus utilizadores, quais os objectivos do cliente (seja ele
interno ou externo) e as suas expectativas e, finalmente o tempo e recurso disponiveis;

2. Conduzir um Diagnostico Organizacional — aumentar o conhecimento sobre a
organizacdo e sobre o contexto em que esta opera;

3. Definir as Dimensdes/Categorias de Andlise e Critérios — relevantes para a
organizagdo nomeadamente para as actividades que esta desenvolve e objectivos que
persegue (...) que respondam as expectativas e/ou necessidades de quem encomenda
(...) o processo de avaliagdo,

4. Planear e Implementar a avaliagdo — um plano de avaliacao que garanta responder as
questdes de avaliagdo formuladas recorrendo a informac6es de natureza quantitativa
e qualitativa, que mecam inputs, outputs e impactos e seja recolhida através de

multiplos instrumentos de natureza diferenciada;
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5. Sintetizar resultados de performance — (...) combinag¢do dos dados factuais e

informacdes de natureza quantitativa numa conclusao avaliativa; e

6. Produzir relatorios e Comunicar resultados — ter praticas de comunicacéo

estabelecidas e regulares sobre o processo de avaliacdo organizacional e 0s seus
resultados. (Teixeira, 2010, pp. 445 — 460).

O tema de avaliacdo organizacional revela-se crucial para enfrentar muitos desafios e

mutacdes relativamente aos contextos e &mbitos de atuacdo das organizacdes.

Depois de explorar as componentes do enfoque gerencial, passaremos a apresentar 0s

elementos que compdem o enfoque sistémico.

11.1.2. ENFOQUE SISTEMICO

O enfoque sistémico da sustentabilidade diz respeito ao relacionamento da organizagao
com seu meio ambiente, tratando da posi¢do sociopolitica que a instituicdo tem. Dele fazem
parte a capacidade de accountability, capacidade de advocacy, gestdo de parcerias, gestdo de

imagem publica e sistema legal.

Como ja referenciado anteriormente, a capacidade de accountability revela-se como

elemento constituinte do enfoque sistémico.
11.1.2.1. CAPACIDADE DE ACCOUNTABILITY

A accountability, no sentido de interiorizar o exercicio da transparéncia dentro da

organizagao, revela-se como ferramenta fundamental para as organizagoes.

Accountability é um termo da lingua inglesa, sem traducdo exacta para o portugués, mas

que pode ser entendido como o ato de prestacao de contas de forma responsavel.

De acordo com Oliveira (2009; cit. Carneiro et al.,, 2011) existem dois tipos de
prestacOes de conta: a prestacdo de contas financeiras (a forma, ao destino, a distribuicéo e ao
uso dos recursos financeiros) e a prestacdo de contas ndo financeiras (relatorios nos quais se

relata o desenvolvimento das atividades realizadas pelas organizagdes).

Nesta perspectiva, Falconer (1999; cit. Carneiro et al., 2011, p.94) afirma que

“accountability pode significar pouco mais do que a publicagdo de um relatorio anual com
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dados de projectos e informagdes contabeis, mas também representa uma postura de
responsabilidade que se exercita no quotidiano da gestdo, frente a publicos internos e

externos”.

De acordo com Nakagawa (1993, p. 17, cit. Assis et al., 2006), forma-se, assim, uma
grande cadeia de accountability, onde esse termo é definido como sendo “(...)a obrigagdo de
se prestar contas dos resultados obtidos, em fungdo das responsabilidades que decorrem de

uma delegagdo de poder ™.

Subscrevendo Assis et al. (2006), em relacdo ao terceiro setor, a cadeia de
accountability surge a partir da delegacdo de poder, originario dos recursos que Sao
fornecidos pela sociedade as OSFL, e tem como contrapartida uma gestdo de
responsabilidades, proveniente da necessidade de gerir adequadamente estes recursos

recebidos.

De acordo com Oliveira (2011), esse relacionamento evidencia uma interferéncia
reciproca entre processos de accountability e participacdo dos cidaddos em relacdo as

questdes publicas.

Em consonancia com Kumar (2001; cit. Oliveira, 2011), existe trés tipos de

accountability que ocorrem frequentemente em entidades sem fins lucrativos:

1. “Accountability com san¢des — a organizacao é obrigada a prestar contas de seu
desempenho para todas as partes envolvidas e interessadas, como também deve levar em
conta que aqueles a quem prestam contas tém o poder e a capacidade de aplicar sanc¢des
(por ex. corte de verbas);

2. Accountability explicativa — exige que a prestacdo de contas explique suas acgdes,
seja verbalmente, por escrito ou formalmente;

3. Accountability responsiva — a organizacdo deve levar em consideracdo as visdes
daqueles a quem presta contas. A obtengdo de uma maior credibilidade e legitimidade,

através de um reconhecimento publico, passa por meio de prestacao de contas.”
(Oliveira 2011: 58-59).

A transparéncia para o terceiro setor revela-se como um fator determinante para a sua
sobrevivéncia, sendo essencial que as organizacBes prestem contas dos seus atos aos
investidores sociais. De acordo Milani Filho (2004, p. 9; cit. Assis et al., 2006):

“(...) a transparéncia e a presta¢do de contas tornaram-Se elementos

essenciais para contribuir com a propria sobrevivéncia das entidades, uma
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vez que estdo inseridas num ambiente competitivo por recursos financeiros
e ndo financeiros e aquelas que melhor atenderem as necessidades dos
doadores por informacdes, terdo maior probabilidade de captacdo desses

recursos”.

A transparéncia no terceiro setor pode ser auxiliada pela contabilidade através da
demonstracdo dos resultados alcancados, pois, torna-se cada vez mais necesséria a
demonstracdo dos recursos arrecadados pelas entidades e, também, da aplicacdo destes

recursos.

Campos (1990; cit. Oliveira, 2011, p. 58) defende que ‘“somente a partir da
organizacdo dos cidaddos vigilantes e conscientes de seus direitos havera condicdo para a
accountability 7. Ainda, conforme conclui Campos (2003, p. 14; cit. Assis et al. 2006), “na
medida que a contabilidade suprir as organizagoes do terceiro sector (...) e proporcionar a
clareza dos nimeros para o publico externo, serdo possiveis prestacfes de contas que
estimulam a entrada de mais recursos e a sustentabilidade daquelas entidades ao longo

prazo”.

Na busca de sua sustentabilidade, as organizacdes do terceiro setor devem desenvolver a
sua capacidade de accountability. E através dela que atesta a sua capacidade de desempenho,
gestéo, credibilidade e legitimidade enquanto organizacao.

A prestacdo de contas, por parte das organizacdes do terceiro setor, a sociedade e aos
doadores de recursos, possibilitara um aumento da transparéncia de suas acdes e da confianca

perante a sociedade.

Desenvolver a pratica do accountability é mais uma area que merece total atencdo para
que a organizagdo procure 0 cumprimento da sua missao e que alcance a sustentabilidade em
suas acOes. Para além da sua capacidade de accountability, as organizacfes tém que ter nas
suas fileiras a capacidade de advocacy, capacidade de influenciar politicas e mudancas de

valores e mentalidades.
11.1.2.2. CAPACIDADE DE ADVOCACY

A palavra advocacy é importada da lingua inglesa e ndo tem ainda uma traducédo

consolidada para o portugués. Seu significado pode ser traduzido como defesa de interesses.
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De acordo com Vargas (2010), advocacy envolve acdo/ativismo. Nao se trata
simplesmente de ser e mostrar-se favordvel a uma ideia ou a uma causa. A autora faz
referéncia a advocacy como parte integrante de um processo que procura a mudanca:
mudanca de uma situacdo considerada injusta ou inadequada; mudanca de uma politica; e

mudanca de uma condigé&o.

Em paises com gestdo participativa, a pratica do advocacy é muito usada. Reflete a livre
participacdo popular, supra ou apartidaria, de forma a influenciar as tomadas de decisdes

quando da formulacéo de politicas publicas.

A advocacy carateriza-se por ser uma estratégia de acdo com o objetivo de contribuir e
realizar mudancas nas instituicdes, nas relagdes e praticas sociais, procurando mudancas de
valores e de mentalidades. De acordo com Armani (2003) as atividades de advocacy
abrangem planeamento, promocéo e interferéncia em processos de mobilizacdo, organizacgéo e
articulacdo sociais sobre a formagdo de politicas publicas. Esse processo € efetivado por meio
de recursos diretos (campanhas, realizagcdo de contactos com o0 poder executivo e outros
tomadores de decisdes) e indiretos (fornecimento de dados, informacdes e analise sobre

politicas a serem elaboradas).

Subscrevendo Libardoni (1999), a advocacy adquire maior relevancia para a agdo como
uma estratégia de incidéncia politica na promocao das transformacdes politicas, econémicas,
socais e culturais necessarias a constituicdo de uma nova sociedade e de uma nova
institucionalidade politica. Desta forma, a advocacy revela-se como a capacidade da
organizacdo influenciar o Estado. Esta capacidade determina decididamente o ambiente em
que a organizacdo esta inserida, na medida em que ativa ou impede a implementacdo das
acles da organizacdo. A advocacy nada mais é que a utilizacdo do poder de status para

influenciar uma determinacdo politica e ideoldgica.

Assim, a capacidade de advocacy também constitui um fator importante para a

sobrevivéncia das instituicdes do terceiro setor.
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11.1.2.3. GESTAO DE PARCERIAS

De acordo com Amaro (2007) o trabalho em parceria é:
“(...Jum processo de accdo conjunta entre varios actores e protagonistas
colectivos e, eventualmente individuais, que se mobilizam para realizar
objectivos comuns a partir da construcdo partilhada de diagndsticos,
disponibilizam e partilham recursos para, de forma articulada, definirem e
negociarem estratégias e caminhos, e implementarem actividades que
viabilizemos referidos” (Amaro, 2007, p. 18).

Roque (2010) identifica como organizacdo inovadora, uma organizacdo aberta ao
mundo, capaz de apreender os sinais e a evolucdo dos contextos. Neste sentido, o
relacionamento com as partes interessadas pode ser um agente determinante para a inovacao,
permitindo reconhecer oportunidades, criar produtos, servi¢cos e novos modo operantes de

intervencdo, em fungéo das necessidades e expectativas dos seus clientes.

Uma relacéo efetiva e estrategicamente orientada com os stakeholders permite:

1 — Uma melhor gestdo do risco e da reputacéo;

2 — Aprender com os stakeholders, melhorando os servi¢os ou os produtos que a
organizacdo oferece, inovar;

3 — Compreender contextos complexos, desenvolver mercado e identificar novas
oportunidades estratégicas;

4 — Informar, educar e influenciar os stakeholders, um aspecto que pode ser crucial
no desenvolvimento de projectos e na gestao do risco;

5 — Melhorar o processo de tomada de decisdo, uma vez que se tem acesso a uma
visdo muito mais ampla e clara; e

6 — Combinar recursos (financeiros, conhecimento, pessoas e tecnologia) que a
organizacgdo nao conseguiria de forma independente.

(Roque, 2010, pp. 211-212)

No sentido de efetuar amplas alteracfes sociais com repercussdes em diversos setores, a
administracdo de parcerias, através da concepg¢do trisectorial — Estado, mercado e terceiro
setor —, possibilitam uma cooperacdo por meio de financiamento e politicas sociais.
Subscrevendo Falconer (1999), a solucéo de problemas publicos demanda esforgos conjuntos

de atores dos trés setores da sociedade.

De acordo com Fischer (2002; cit. Oliveira, 2011, p. 61), a tipologia das organizacfes

que considera a concepcdo trisectorial — Estado, mercado e terceiro setor — possibilita a
identificacdo das possiveis ligacOes entre as organizagdes dos diferentes setores, efetivando o
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surgimento de parcerias e aliangas estratégicas com o propoésito de efetuar atividades de

mudanga social.

Camargo (2002; cit. Idem, p. 61) refere que a relacdo que existe entre mercado e terceiro
setor é pautado por uma visao que um possui do outro. O mercado V€ o terceiro setor como
um conjunto de agdes individuais que cuidam de interesses coletivos e do crescimento do ser

humano, que é o consumidor dos produtos e servigos criados.

Pezzullo (2003; cit. Oliveira, 2011, pp. 61-62), faz referéncia a necessidade do terceiro
setor ver nas empresas a oportunidade de realizacdo de seus projectos sociais por meio de
colaboracdo matua, que ocorre de vérias formas (doacdo de bens materiais, cedéncia de tempo
de funcionéarios ou colaboragéo para um projecto especifico).

A parceria entre 0 Estado e o terceiro setor acontece através de uma cooperacao por
meio de financiamento e politicas sociais. O terceiro setor apresenta-se como forma

alternativa para complementar as fung¢Ges do Estado perante a sociedade.

A colaboracdo entre organizacdes do terceiro setor, de acordo com Salamon (1997; cit.
Oliveira, 2011, p. 63) permitiria um nivel de entreajuda para fazer face aos problemas comuns
identificados. Contudo, Teodosio (2002; cit. Idem, p. 63) faz referéncia a problematica que
poderd existir entre as organizacfes pelo facto de existir a diferenca entre niveis de
estruturacdo, seja politica, administrativa ou financeiro, correndo o risco das organizacdes

mais pequenas poderem ser aglutinadas pelas maiores.

Quer a capacidade de accountability, a de advocacy como a gestdo de parcerias

revelam-se componentes dependentes da gestdo de imagem publica.
11.1.2.4. GESTAO DA IMAGEM PUBLICA

Para que uma organizacao seja sustentavel, o governo, o setor privado e a sociedade

devem ter dela uma imagem positiva, incluindo uma compreensdo e apreciacao do seu papel.

A percepcdo do que os stakeholders possuem em relacdo a atividade da organizacao
revela-se fundamental para a construcdo e solidificacdo de um dos seus maiores ativos
financeiros, o seu nome. Segundo Centurido (2006 cit. Santos et al., 2009, p.36), a imagem de

uma organizacdo “(...) é constituida ao longo do tempo, pelo somatorio de todas as opinides
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emitidas pelos stakeholders, sociedade em geral e pela forma em que cada um capta tais

informagoes”.

Subscrevendo USAID (2002 cit. Santos et al. 2009) a imagem de uma organizagédo
influéncia a capacidade de realizacdo de seus projetos juntamente com os stakeholders, como
estabelecer parcerias, captar recursos, contratar mado-de-obra, captar voluntarios e vender

produtos.

De acordo com Santos et al. (2009), para a construcdo de uma imagem positiva a
organizacdo devera ter praticas de gestdo transparentes entre organizacdo e ambiente,
inovacgao nos processos e trabalhos eficazes ao longo do tempo. A imagem positiva é um fator
importante para que as Organizag0es do terceiro setor alcancem a sustentabilidade.

Por fim, o ultimo componente do enfoque sistémico faz referéncia a regulamentacao

juridica que regula ou “desregula” o funcionamento das organizagdes do terceiro setor.

11.1.2.5. SISTEMA FISCAL

De acordo com o Codigo do IVA (CIVA), artigo 10.° sdo consideradas entidades sem
fins lucrativos aquelas que, entre outros requisitos, “Em caso algum distribuam lucros s 0S
seus corpos gerentes ndo tenham, por si ou entreposta pessoa, algum interesse direto ou
indireto nos resultados da explora¢do”. Neste sentido, as organizacfes apenas ndo podem
prosseguir fins lucrativos a titulo principal, ndo lhes estando vedado o exercicio de atividade
econdmicas a titulo secundario ou acessoério, desde que os rendimentos que dai resultam

sejam canalizados para as suas finalidades principais.

Como refere Gongalves (2010), o regime fiscal aplicavel as organizacdes apresenta-se
como um vetor relevante para a sustentabilidade financeira destas organizagdes, numa l6gica

de financiamento e de angaria¢ao de recurso para as suas atividades.

Na medida em que as organizagbes ndo desenvolvem atividades econdmicas a titulo
principal, terdo de descobrir fontes alternativas de rendimento que lhes permitam conduzir as
suas atividades proprias, seja através de atividades comerciais ou econdémicas, seja através de
financiamento externo por outras entidades, puablicas ou privadas. Desta forma, o
enquadramento tributario, quer do lado das receitas, quer do lado das despesas, revela-se

como ferramenta essencial e fundamental para os gestores destas organizagdes.
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De acordo com Vilar (2007, p. 11), “gerir uma organiza¢do significa conduzir e
controlar um determinado conjunto de fatores — humanos, financeiros e materiais (...) de
acordo com certos objetivos e procurando atingir determinados fins”. Neste sentido, a
fiscalidade faz obrigatoriamente parte dos saberes que o gestor deve dominar ou, pelo menos,

reter as suas regras essenciais.

Subscrevendo Gongalves (2010, pp. 412-413), as organizagOes deparam-se com

diversos impostos em diferentes momentos da sua existéncia juridica, designadamente:

a) Quando sdo constituidas, no que diz respeito, fundamentalmente, a tributagdo do
patriménio com que séo instituidas;

b) Ao longo da sua existéncia e enquanto desenvolvem a sua atividade, quer com a
tributacdo do rendimento que obtém e do patriménio de que sdo titulares quer com a
sua participacdo na tributacéo do consumo; e

c) Na qualidade de organizag¢des destinatarias de donativos a titulo de mecenato.

No que diz respeito as diferentes posicdes que ocupam nas relacBes periddicas
tributarias, Nabais (2005) refere que as organizacGes apresentam-se:

a) Como contribuintes — Na tributagdo de rendimentos (IRC), do patrimonio (IMT, IMI e
IS) e do consumo (IVA) como consumidores finais;

b) Como devedores do imposto — Na tributacdo do consumo (IVA); e

c) Como sujeitos passivos — Quando assumem 0s mais variados deveres relativamente a
impostos de terceiros, designadamente, com a obrigacdo de retencdo na fonte e de
entrega nos cofres do estado do IRS.

Em seguida iremos apresentar em tabela os diferentes impostos e 0s correspondentes
beneficios fiscais que sdo concedidos as organizacbes sem fins lucrativos através da
orientacdo tedrica de Gongalves (2010, pp.413-422) e Alfaro (2003, pp. 9-20).

11.1.2.5.1. IMPOSTO SOBRE O RENDIMENTO
11.L1.2.5.1.2. IMPOSTO SOBRE O RENDIMENTO DAS PESSOAS COLETIVAS (IRC)

O principal imposto direto a que estdo sujeitas as pessoas coletivas é o designado IRC.
O Cadigo do IRC (CIRC), atraves do artigo 1° refere que as pessoas coletivas em geral, com

ou sem finalidades lucrativas, estdo sujeitas ao pagamento de IRC.
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Quadro 8. IRC - Sujei¢do ao Imposto, Incidéncia e Base do imposto, Isen¢des, Obrigacdes Declarativa e

contabilisticas

Em conformidade com o artigo 118.°, n.° 1 do CIRC, as organizacfes
em fins lucrativos com sede ou direcdo efetiva em Portugal s&o
também sujeitos passivos de IRC devem obrigatoriamente apresentar
Sujeicdo ao uma declaracdo de inicio de atividade, em qualquer servico das
Imposto finangas no prazo de 90 dias a partir da data da sua inscrigdo no
Registo Nacional de Pessoas Coletivas ou, no prazo de 15 dias, a partir
da data de apresentacdo a registo na Conservatéria do Registo

Comercial, caso a organizacao esteja sujeita a registo comercial.

As OSFL sdo tributadas pelo seu rendimento global e ndo pelo lucro

apurado. De acordo com o CIRC artigo 87°, n.% 1 e 5, esta tributacéo

Incidéncia e
estd sujeita a uma taxa menor (20%) do que a taxa aplicavel as
Base do entidades empresariais (25%). Desta forma as OSFL estdo sujeitas
mposto uma menor tributacdo em sede de IRC, sem considerar uma possivel
isencéo total ou parcial.
Quando as OSFL se apresentam como pessoas
coletivas de utilidade puablica administrativa,
instituicOes particulares de solidariedade social ou
pessoas coletivas de mera utilidade publica, podera
Isencdo ser-lhes concedida uma isencéo de IRC. Esta isencdo é
Subjetiva | automatica. A isencdo ndo compreende 0S
rendimentos empresariais derivados do exercicio das
atividades comerciais ou industriais desenvolvidas
Isencgdes de o . .
IRC fora do ambito dos fins estatutarios, nem o0s

rendimentos de titulos ao portador.

A isencdo objetiva € determinada em funcdo da
origem dos rendimentos de parte das OSFL. De

3 acordo com o artigo 11° do CIRC, estdo isentos de
Isencéo

o IRC os rendimentos obtidos por OSFL constituidas
Objetiva

sob a forma de associacdo, independentemente da sua
qualificagcdo como pessoas coletivas de utilidade

publica, derivados do exercicio de atividades culturais,
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recreativas e desportivas, desde que se verifiquem as
seguintes condicdes: ndo distribuicdo de resultados e
0s membros dos seus Orgdos sociais ndo tenham
algum interesse direto ou indireto nos resultados de
exploragdo das atividades prosseguidas e que
disponham de contabilidade ou escrituracdo que

abranja todas as suas atividades.

Outras

IsencOes

Sdo considerados rendimentos ndo sujeitos a IRC as
quotas pagas pelos associados em conformidade com
0s estatutos, bem como os subsidios destinados a
financiar a realizacdo dos fins estatutarios. De igual
modo, 0s incrementos patrimoniais obtidos a titulo
gratuito destinados a direta e imediata realizacdo dos
fins estatutarios.

) DeF.
Obrigacdes

declarativas e

contabilisticas

tributaveis.

Obrigacdes declarativas — as OSFL estdo dispensadas de submeter a
declaragdo periddica de rendimentos mas deverdo sempre entregar a

declaracdo anual de informacdo contabilistica e fiscal, com os anexos

Obrigacdes contabilisticas — Podem optar por dispor de contabilidade
organizada mas sao sempre obrigados a manter um livro de
escrituracdo onde sejam registados os seguintes elementos: 1) todos os
rendimentos obtidos; 2) todos o0s encargos ou custos com as

atividades; e 3) inventario dos bens susceptiveis de gerar mais-valias

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Gongalves (2010).

11.L1.25.1.2. IMPOSTO SOBRE O RENDIMENTO DAS PESSOAS SINGULARES

(IRS)

Quadro 9. IRS - Retengdo na Fonte, Bolsas e Prémios

Retencao na Fonte

De acordo com o artigo 99 do CIRS, as OSFL ndo estdo
sujeitas a IRS mas deverdo entregar uma declaracdo (Modelo
10) caso tenham procedido ao pagamento a pessoas singulares

de rendimentos sujeitos a retencdo na fonte, ou seja, sempre
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que sejam devedores de rendimentos de trabalho dependente e,
caso sejam obrigadas a dispor de contabilidade organizada
sempre que sejam devedoras de rendimentos de trabalho

independente (prestacdes de servico; artigo 101 CIRS).

No que diz respeito as bolsas de estudo ou de investigacdo e
de acordo com o Estatuto do Bolseiro de Investigacéo
aprovado pela Lei 40/2004 de 18 de Agosto sdo consideradas
bolsas “os subsidios, atribuidos por entidades de natureza
pablica e ou privada, destinados a financiar a realizacéo, pelo
proprio, de atividades de natureza cientifica, tecnologica e

Sformativa” (artigo 1.°, n.° 1).S8o igualmente excluidos (artigo

Bolsas e Prémios 12.°, n° 2 do CIRS), os prémios literarios, artisticos ou

cientificos, as pessoas singulares, porquanto ndo envolvam a
cedéncia, temporaria ou definitiva, dos respetivos, direitos de
autor e desde que sejam atribuidos em concurso, mediante
anuncio publico em que se definam as respetivas condicdes de
atribuicdo, ndo podendo a participagdo no referido concurso
sofrer quaisquer restricdes que ndo sejam relativas a propria

natureza do prémio.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Gongalves (2010).

11.1.2.5.2. IMPOSTO SOBRE O PATRIMONIO

11.1.2.5.2.1. IMPOSTO MUNICIPAL SOBRE TRANSMISSOES ONEROSAS DE

IMOVEIS (IMT)

Quadro 10. IMT - Incidéncia e Base do imposto e Isencgdes

Incidéncia e
Base do

Imposto

De acordo com o artigo 2.°, n.° 1 do CIMT, o IMT incide sobre as
transmisses, a titulo oneroso, do direito de propriedade ou de figuras
parcelares desse direito sobre bens imoéveis. O IMT é devido pelas
pessoas singulares ou coletivas para quem se transmitam o0s bens
imoveis (artigo 4.° do CIMT), sendo a sua base tributavel, por regra
geral, correspondente ao valor constante do ato ou contrato ou o valor

patrimonial tributario dos imoveis, consoante o que for mais elevado”

38



Capitulo Il — A Sustentabilidade Organizacional do Terceiro Setor

(artigo 12.° do CIMT).

Isencgdes de
IMT

Isencdo
Subjetiva

Quando as OSFL se apresentam como pessoas

coletivas de utilidade publica administrativa,
instituicbes particulares de solidariedade social ou
pessoas coletivas de mera utilidade publica, o
legislador consagrou um regime de caractere
excecional que dispensa, em certas condicdes, a
tributacdo das aquisicdes, a titulo oneroso, de bens
imOveis por estas instituigdes. Desta forma, foi
estabelecida nas alineas d) e €) do artigo 6.° do CIMT
a isencdo do IMT. Relativamente a aquisicdo, a titulo
oneroso, de quaisquer direitos sobre imdveis
destinados direta ou indiretamente a realizacdo dos
seus fins estatutarios, por pessoas coletivas de
utilidade publica administrativa, de mera utilidade
publica e por instituicdes particulares de solidariedade

social e entidades a estas legalmente equiparadas”.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Gongalves (2010).

11.1.2.5.3. IMPOSTO MUNICIPAL SOBRE IMOVEIS (IMI)

Quadro 11. IMI - Incidéncia e Base do imposto e Isencdes

o Segundo o artigo 1.° do CIMI, o IMI incide sobre o valor patrimonial
Incidéncia e o o o ) o
Base d tributario dos prédios rusticos e urbanos situados no territorio

ase do
portugués, constituindo uma receita dos municipios onde 0os mesmos
Imposto ]
se localizam.
Quando as OSFL se apresentam como pessoas
coletivas de utilidade publica administrativa,
instituicbes particulares de solidariedade social ou
Isencgdes de Isencdo pessoas coletivas de mera utilidade publica, o
IMI Subjetiva | legislador consagrou uma isencdo subjetiva a favor
destas entidades atraves do artigo 44.,n.° 1, e) e f) do
Estatuto dos Beneficios Fiscais. As isenc¢des de IMI a
favor destas entidades verificam-se desde que se
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constitua o direito de propriedade e s&o reconhecidas

oficiosamente.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Gongalves (2010).

11.1.2.5.4. IMPOSTO DO SELO (IS)

Quadro 12. IS - Incidéncia e Base do imposto e Isencbes

Incidéncia e
Base do
Imposto

Segundo o artigo 1.° do CIS, o IS incide sobre todos os atos, contratos,
documentos, titulos, papéis e outros fatos previstos na Tabela Geral do
Cddigo, incluindo as transmissdes gratuitas de bens.

Isencgdes de IS

Quando as OSFL se apresentam como pessoas

coletivas de utilidade publica administrativa,
Isencdo instituicOes particulares de solidariedade social ou
Subjetiva | pessoas coletivas de mera utilidade publica, gozam de

uma isencdo subjetiva nos termos das alineas c) e d)

do artigo 6.° do CIS. A concessdo é automatica.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Gongalves (2010).

11.1.2.5.5. IMPOSTO UNICO DE CIRCULACAO (1UC)

Quadro 13. IUC - Incidéncia e Base do imposto e Isencdes

Incidéncia e
Base do

Imposto

Segundo o artigo 1.° do CIUC, o IUC incide sobre as categorias A a G
de veiculos que se encontrem registados no territério portugués”. De
acordo o artigo 3.°, n.° 1 do CIUC, ¢ sujeito passivos do imposto “os
respetivos proprietarios dos veiculos, considerando-se como tais as
pessoas singulares ou coletivas, de direito publico ou privado, em

nome das quais 0s mesmos se encontrem registados.

Isencgdes de
IUC

Quando as OSFL se apresentam como pessoas coletivas de utilidade
publica administrativa, instituicdes particulares de solidariedade social
ou pessoas coletivas de mera utilidade publica, gozam de uma isenc¢édo
(artigo 5.°, n.°2 al. b) do CIUC). A isencdo é reconhecida através
despacho do diretor-geral dos Impostos sobre o requerimento das

entidades interessadas.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Gongalves (2010).
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11.1.2.5.6. IMPOSTO SOBRE O VALOR ACRESCENTADO (IVA)

Quadro 14. IVA - Incidéncia e Base do imposto, Isen¢des e Reembolso

Incidéncia e
Base do

Imposto

Segundo o artigo 2.° do CIVA, as OSFL séo sujeitos passivos de IVA,
desde que de um modo independente e com carater de habitualidade,
exercam atividades de produgdo, comércio ou prestacdo de servicos,
incluindo as atividades das profissdes livres, e, bem assim, as que do
mesmo modo independentemente pratiguem uma SO operacao
tributavel, desde que essa operacdo seja conexa com o exercicio das
referidas atividades, onde quer que este ocorra, ou quando,
independentemente dessa conexdo, tal operacdo preencha 0s

pressupostos da incidéncia real de IRS e de IRC.

Isencgdes de
IVA

Nos termos do artigo 9.° do cddigo do IVA, as OSFL, como devedores
de imposto, podem beneficiar das isencOes previstas desde que
cumpram 0s seguintes requisitos:
a) Em caso algum distribuam lucros e 0s seus corpos gerentes nao
tenham, por si ou entreposta pessoa, algum interesse direto ou

indireto nos resultados da exploracéo;

b) Disponham de escrituragdo que abranja todas as suas atividades
e a ponham a disposicao dos servicos fiscais, designadamente

para comprovacao destes requisitos; e

c) Pratiqguem precos homologados pelas autoridades publicas ou,
para as operagcdes ndo susceptiveis de homologacdo, precos
inferiores aos exigidos para analogas operacdes pelas empresas

comerciais sujeitas de imposto; e

d) Na&o entrem em concorréncia direta com sujeitos passivos do

imposto.

Estdo isentos os servigos prestados pelas OSFL e as transmissdes de
bens com elas conexas, relativo a:
a) Servicos de seguranga social, desde que a entidade prestadora
néo cobre qualquer contraprestacao; e
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b) Servicos de assisténcia social, desde que a entidade prestadora

n&o cobre qualquer contraprestacao;

Estdo ainda isentas as prestacdes de servicos e as transmissdes de bens
estreitamente conexas efetuadas no exercicio da sua atividade habitual
por creches, jardins-de infancia, centros de atividade de tempos livres,
estabelecimento para criancas e jovens desprovidos de meio familiar
normal, lares residenciais, casas de trabalho, estabelecimentos para
criancas e jovens deficientes, centros de reabilitacdo de invalidos, lares
de idosos, centros de dia e centros de convivio para idosos, coldnias de
férias, albergue de juventude ou outros equipamentos sociais ou cuja

utilidade social seja reconhecida pelas autoridades competentes.

Reembolso do
Imposto

As OSFL poderao solicitar e obter o reembolso que haja suportado nas
seguintes situacdes:

a) Aquisicilo de bens e servigos relativos & construcéo,
manutencdo e conservacdo dos imoveis que sejam total ou
parcialmente utilizados na prossecucdo dos fins estatutarios,
desde que conste em faturas de valor ndo inferior a 997,60€,

com exclusdo do IVA;

b) Aquisicdo de bens e servicos relativos a elementos do ativo
imobilizado, desde que constantes de faturas de valor unitario

ndo inferior a 99,76€, com exclusdo do IVA;

c) Aquisicdo de veiculos automéveis novos, ligeiros de
passageiros ou de mercadorias ou veiculos pesados, desde que:
1) registados em nome da organizacdo e 2) sejam utilizados
pelas organizagdes exclusivamente para a prossecugdo dos

seus fins estatutarios; e

d) Reparacdes em veiculos automoéveis desde que: 1) registados
em nome da organizacdo e 2) a reparacdo seja relativa a
veiculos utilizado exclusivamente para a prossecucao dos fins

estatutarios da organizacao.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Gongalves (2010).
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Em suma, é possivel observar que estas organizagdes, no plano fiscal, merecem, por
parte da lei, uma protecgdo relevante, através de um regime fiscal privilegiado e especifico

conformado com os seguintes instrumentos juridicos:

a) “Previsdo de regimes especificos de ndo tributa¢do,

b) Previséo de isen¢des de impostos, objectivos e subjectivos; e

c) Concesséo de beneficios fiscais especificos; e

d) Estabelecimento de um regime de obrigacdo acessorias — declarativas,
de contabilidade e outras” (Alfaro, 2003, p. 20).

As dimensfes da sustentabilidade abordadas irdo guiar a investigacdo no sentido de
identificar as mesmas nas organizacOes do terceiro setor existentes no concelho de Santa
Marta de Penaguido, evidenciando questbes que sdo importantes para a sustentabilidade

organizacional das entidades.

O proximo ponto explicita os procedimentos metodoldgicos utilizados, como também

justifica a escolha das técnicas para a recolha e o tratamento dos dados.
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CAPITULO I1l. METODOLOGIA PARA O ESTUDO DE CASO

O presente ponto tem como objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos que

foram utilizados na realizagédo do estudo.

Este estudo teve como objetivo geral compreender a forma de atuacdo e mostrar como
se vem configurando a gestdo e sustentabilidade das organizagbes do terceiro setor do
concelho de Santa Marta de Penaguié&o.

Em funcéo do objetivo proposto para a investigacdo, optamos pela analise qualitativa, a
fim de encontrar uma melhor compreensdo dos processos envolvidos no objeto a ser

investigado.

Para Godoy (1995), uma pesquisa qualitativa deve possuir as seguintes caracteristicas:
ambiente como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento chave; ter caracter
descritivo; processo como foco principal de abordagem e ndo o resultado ou o produto; a
andlise de dados deve ser realizada de forma intuitiva e indutivamente pelo pesquisador; nao
se requer o uso de técnicas e métodos estatisticos; e, por fim, ter como principal preocupacgao
a interpretacdo do fendmeno e a atribuicdo de resultados. O ponto de partida é a questdo ou

foco de interesses amplos, que sdo definidos a medida que o estudo se desenvolve.

O estudo envolveu dados descritivos sobre organizacdes, pessoas, lugares e as formas
de interaccdo entre o pesquisador com o objeto em analise. Procurou compreender 0s
fendmenos de acordo com a vivéncia e visdo dos atores, com o propdsito ultimo de analisar e

explicar os resultados encontrados.

Desta forma, o presente estudo descreve-se como sendo uma pesquisa exploratéria e
qualitativa. Desenvolveu-se através do estudo de caso. Yin (1994; cit. Oliveira, 2011) refere
que o estudo de caso é utilizado quando as perguntas que guiam a pesquisa sao do tipo
“como” ou “por qué” e “quando”. A utilizacdo de mais de um caso permite a obtencdo de
evidéncias mais redundantes, tornando o estudo mais forte e ajudando a generalizagdo

analitica.

O método referenciado possibilitara uma observacdo pormenorizada da complexidade
que envolve as organizagdes do terceiro setor de Santa Marta de Penaguido. O estudo

multicasos ir4 permitir, unicamente, uma visdo das organizacbes num momento e numa
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realidade especifica, mas possibilitara uma visdo detalhada e uma analise comparativa de

forma a indicar caminhos para outras pesquisas.

O estudo de caso teve como procedimentos: a observacdo direta, a andlise de
documentos e aplicacdo de inqueérito por questionario de administracdo indirecta. O inquérito
utilizado foi elaborado com base no inquérito utilizado no Projeto Q3 “Certificar o Terceiro
Sector”, promovido por uma parceria de organizagdes ¢ financiadas pelo POPH. Os inquéritos
foram aplicados a elementos das direcdes e alguns colaboradores que trabalhavam nas
organizacfes, nomeadamente aos directores técnicos. Os dados obtidos foram estudados

segundo a andlise de conteudo.

A partir dos conceitos centrais da pesquisa — terceiro setor — e as dimensdes da
sustentabilidade, procurou-se elementos que permitiram compreender a existéncia ou

inexisténcia de acdes adotadas pelas organizacGes em torno da gestdo e sustentabilidade.

Participaram do estudo as cinco organizagdes situadas no concelho de Santa Marta de

Penaguido com intervencao na area social.

A escolha das organizacdes para o estudo teve por base os seguintes critérios: 1)
organizagOes que atuam na mesma area geografica, concelho de Santa Marta de Penaguido; 2)
organizagOes que intervém no mesmo campo, agdo social; 3) organizagcdes que se regulam
pela mesma legislacéo; e 4) organizacgdes que possuem similaridades no seu funcionamento,

embora distintas na sua natureza juridica.

As organizacdes estudadas foram selecionadas a partir de uma lista de organizacdes do
terceiro setor que intervém em varios dominios, tais como, educacdo, formacao, saude, acdo
social, cultura, presente no website* do municipio de Santa Marta de Penaguifo. A lista
continha 34 organizacOes. Destas foram selecionadas cinco (uma Associacdo, duas Fundacdes
e dois Centros Sociais e Paroquiais). Estabeleceu-se contacto telefénico com as cinco

organizag6es convidando-as para participar neste estudo.

As organizagOes foram identificadas como organizagdo A, organizagdo B, organizagéo
C, organizacao D e organizagdo E, no sentido de preservar as suas entidades e para ter uma

maior liberdade na analise das informacdes recolhidas.

8 Disponivel em: http://www.cm-smpenaguiao.pt. Acesso em Acesso em 05/12/2012.
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CAPITULO IV. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

IV.1. CARATERIZACAO DAS ORGANIZACOES

IV.1.1. ORGANIZACAO A

Fundada em 21 de Outubro de 1984, a organizacdo A é uma iniciativa da fabrica da
igreja da paroquia e criada canonicamente pelo bispo da diocese de Vila Real. A sua atividade
comecou a 6 de maio de 1985 com a resposta social jardim-de-infancia. Para além do jardim-
de-inféncia, outros acordos de cooperacdo se estabeleceram com a Seguranca Social: Centro
de Atividades dos Tempos Livres (CATL), celebrado a 20 de junho de 1988, direcionadas
para criancas em idade escolar; Apoio Domiciliario (AD) com Centro de Dia (CD), a 3 de
novembro de 1990; Creche, em julho de 1997; e Apoio Domiciliario Integrado (ADI), em
setembro de 1999.

Em 01 de outubro de 2004 foram criadas novas instalagdes direcionadas para os idosos,
nas respostas sociais: SAD, ADI, CD e Estabelecimento Residencial para ldosos (ERI). Em
2010, iniciaram-se as obras de construcdo de novas infraestruturas, concluidas em setembro

de 2012 para as respostas sociais creche e jardim-de-infancia.

As respostas sociais identificadas abrangem um universo de 70 criangas e 51 idosos.
Funcionam em dois espacos distintos, quase contiguos: as respostas sociais da infancia num

edificio e as respostas sociais dos idosos noutro.

Tem como Orgdos de Gestdo a Direcdo, constituido por cinco membros (presidente,
vice presidente, 1° secretério, 2.° secretério e tesoureiro) e o Conselho Fiscal, constituido por

trés elementos (presidente e dois vogais).
IV.1.2. ORGANIZACAO B

A organizacao B foi constituida em 14 de setembro de 1988 como uma organizagéo de
solidariedade social. Ela é criada canonicamente pelo bispo da diocese de Vila Real. Em
setembro de 1992, a organizacéo iniciou a sua atividade com as respostas sociais pré-escolar e

CD, com capacidade para 50 criancas e 24 idosos, respetivamente.
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Em novembro do mesmo ano, cria a resposta social CATL, com capacidade para 50
criangas. Em janeiro de 1996 a organizacdo alarga a sua area de atuacdo para a terceira idade,
integrando as respostas sociais SAD e ADI, com capacidade para 15 clientes no primeiro e 5

clientes no segundo.

A resposta social Creche foi integrada nos servigcos da organizacdo em setembro de
2003, com acordo de cooperacdo para 9 criangas. Em junho de 2007, é assinado um protocolo
com o Centro Distrital de Seguranca Social de Vila Real por um periodo de dois anos,
renovado de dois em dois anos, para a integracdo de uma equipa de acompanhamento da
medida social — rendimento social de inser¢do (RSI) — com o objetivo de acompanhar, apoiar
e integrar os beneficiarios da medida do concelho de Santa Marta de Penagui&o.

No ambito da candidatura ao Programa de Alargamento da Rede de Equipamentos
Sociais (PARES 1), a organizacdo construi um novo equipamento social e incluiu, em
setembro de 2009, uma nova resposta social no seu portefolio — Equipamento Residencial
para ldosos (ERI) — com capacidade para 15 idosos. Desta forma, as respostas sociais
passaram a funcionar em dois equipamentos socias distintos: edificio da infancia e juventude

e edificio da terceira idade.

No sentido de, cada vez mais, dar respostas as necessidades da populacdo local, a
organizacdo efetuou, entre 2008 e 2011, duas candidaturas no ambito do Programa
Operacional Potencial Humano (POPH), promovendo formacdo nas areas de geriatria e

economia domeéstica.

Tem como Orgdos de Gestdo a Direcdo, constituido por cinco membros (presidente,
vice presidente, 1° secretério, 2.° secretério e tesoureiro) e o Conselho Fiscal, constituido por
trés elementos (presidente e dois vogais).

IV.1.3. ORGANIZACAO C

A 10 de Maio de 2000, um grupo de pessoas, conscientes da necessidade de dar resposta
as necessidades populacionais, formalizou a vontade de constituir uma IPSS, o que deu
origem a esta organizacdo. Esse mesmo grupo organizou-se num espirito de solidariedade e

de justica, com o objetivo de fomentar o desenvolvimento e a promocéo social de individuos,
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grupos e familias do distrito de Vila Real, com enfoque particular no Concelho de Santa

Marta de Penaguido e limitrofes.

A 07 de Setembro do ano 2000, a organizacdo foi constituida legalmente como IPSS,
através de escritura publica celebrada no Cartorio Notarial de Santa Marta de Penaguido. A
organizacdo tem como objetivos a integracdo social, comunitéria e profissional de pessoas
desfavorecidas, nomeadamente: 1) Apoio a mulheres gravidas; 2) Promocdo do
desenvolvimento infantil; 3) Promocdo de formacdo pré-profissional e profissional; 4)
Procura e criacdo de emprego; 5) Fomento do desenvolvimento intelectual, cultural e
desportivo; 6) Promocéo da prevencgdo de doengas e de acidentes; e 7) Promocéo do bem-estar

global.

De momento, a organizacdo tem como ndcleos de atividades a formacao profissional
(educacéo e formacdo de adultos, formacdo modular certificada, formacédo profissional para
pessoas com deficiéncia ou incapacidade) e servigcos ndao formativos (intervencéo precoce na

infancia e gabinete psicossocial).

A organizacao funciona em trés espacos distintos na vila de Santa Marta de Penaguido.
As formacgdes modulares e os cursos de educacdo e formacdo de adultos, além de serem
executados na sede, sdo também ministrados nos concelhos de Meséo Frio, Sabrosa e Peso da

Régua.

Através do gabinete psicossocial, a organizacdo desenvolveu um espaco de convivio na
Freguesia de Medrdes, ao abrigo de uma parceria de colaboracdo entre o Municipio, a
Freguesia e a organizacdo. O gabinete desenvolve acdes de desenvolvimento social e
comunitario. Estas acGes abrangem idosos e diferentes publicos-alvo carenciados do
concelho.

Através da Oficina dos Sorrisos desenvolve atividades ludicas e recreativas para pessoas
com deficiéncia grave permanente, que atende atualmente 10 pessoas. O servico de
Intervencdo Precoce na Infancia intervém com criangas com deficiéncia ou em risco de
desenvolvimento. Realiza, durante as férias escolares, os campos de férias para criancas e

jovens do concelho.
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Na Tipologia de Intervencdo 2.2 do POPH sdo desenvolvidos cursos de educagéo e
formacéo para adultos em diferentes &reas de intervencdo. Na Tipologia de Interven¢édo 2.3 do
POPH séo desenvolvidas as formagdes modulares certificadas para ativos. Na tipologia de
Intervencdo 6.2 do POPH desenvolve-se cursos de Formacédo profissional para pessoas com

deficiéncia ou incapacidade.

No que concerne aos 0rgaos sociais, a organizacao € constituida por uma Assembleia
Geral (presidente, 1° secretario e 2° secretario), uma Direcdo (presidente, vice-presidente,

secretario, tesoureiro e vogal) e um Conselho Fiscal (presidente e dois vogais).
IV.1.4. ORGANIZACAO D

Foi fundada inicialmente com 0 nome de “Sopa dos Pobres”, em 1964, fornecia leite e
pdo ao pequeno-almogo e sopa ao almoco aos mais carenciados. No presente, a organizacao
tem como territorio de abrangéncia vérias freguesias situadas a norte do concelho de Santa
Marta de Penaguido e uma freguesia do concelho da Régua, nomeadamente: Fontes, Fornelos,
Louredo, Medrdes e Vinhos.

Relativamente aos servicos prestados, a organizacdo presta servicos no ambito da
infancia a 50 criancas, através da creche e jardim-de-infancia e no ambito da terceira idade
apoia 50 idosos através do CD, SAD e ADI.

Neste momento, as respostas sociais creche e jardim-de-infancia encontram-se a
funcionar em instalagcdes provisorias, por motivos de obras. A organizacao esta situada em

trés espacos distintos e afastados.

Tem como Orgdos de Gestdo a Direcdo, constituido por cinco membros (presidente,
vice presidente, 1° secretério, 2.° secretario e tesoureiro) e o Conselho Fiscal, constituido por
trés elementos (presidente e dois vogais).

IV.1.5. ORGANIZACAO E

Trata-se da organizacdo mais antiga do concelho, nasceu ha cerca de 100 anos. Foi
deixada por testamento por uma familia abastada a junta de freguesia com objetivo de apoiar

0s mais carenciados da freguesia. Iniciou a sua intervencdo com 20 idosos e no presente

49



Capitulo IV — Apresentacdo e Analise dos Dados

direciona a sua atividade para 120 clientes distribuidos pelas respostas sociais ERI, CD, SAD
e ADI.

Relativamente aos Orgaos de gestdo, é constituido pela Direcdo com cinco membros
(presidente, vice presidente, 1° secretario, 2.° secretario e tesoureiro) e pelo Conselho Fiscal,

constituido por trés elementos (presidente e dois vogais).

IV.2. ENFOQUE GERENCIAL

IV.2.1. GESTAO ESTRATEGICA

IV.2.1.1. GESTAO ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO A

A organizacgdo apresenta como objetivo geral contribuir para a promocdo integral da
comunidade, coadjuvando os servigcos publicos competentes ou as instituicdes particulares

num espirito de solidariedade humana, crista e social.

Relativamente ao plano estratégico, a organizacdo ndo apresenta plano estratégico,
como também ndo estd envolvida em nenhum projeto inovador, esta “presa” as respostas
sociais tipificadas. No que diz respeito as decisdes de gestdo, elas sdo tomadas pelo 6rgédo de
direcdo sem a participacdo dos quadros técnicos ou outros colaboradores. As reunides para a
tomada de decisbes sdo realizadas sempre que necessario. Nao existe uma periodicidade
definida para a realizacdo de reunifes, nem um plano de comunicagdo para difundir as
orientacBes da organizagdo. A comunicagdo entre o 6rgdo diretivo e as chefias € realizada
através de reunides formais, encontros presenciais e contactos telefénicos. O presidente da
direcdo apresenta-se como um membro com poderes em permanéncia na organizacgdo,

havendo uma centralizacdo de poder.

Apesar de ndo haver uma formalizacdo de uma estratégia clara e definida para a
organizacdo, existem acOes a ser desenvolvidas a curto prazo, nomeadamente instalar e
implementar um servico de vigilancia aos idosos (teleassisténcia), bem como a aquisi¢do de

uma carrinha adaptada para transporte de idosos.

Relativamente ao processo de introspecdo organizacional, pontos fracos e fortes, é
possivel verificar que a organizacdo tem dificuldades em situar-se como institui¢cdo viva — o

seu melhor e o seu pior — e avaliar a sua préopria forma de intervencéo.
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“O ponto fraco da instituicdo revela-se na limitada mobilidade dos
utentes em cadeiras de rodas, devido a incapacidade economica, para
aquisicdo de uma carrinha adaptada (...) o ponto forte é acolher
principalmente os mais pobres em todas as respostas sociais. Acolher a
todos, mas preferencialmente os mais pobres é o nosso lema”.

No que concerne ao olhar “fora de portas”, a organizacdo identifica como principal
ameaca, a crise economica nacional e local que, de acordo com a organizacao, se refletira nas
comparticipages “(...) as comparticipagoes estatais e familiares podem estar em risco” €
como principal oportunidade o envelhecimento populacional “ (...) infelizmente, o
envelhecimento e o isolamento dos idosos € uma area que nNos merece e merecera sempre
cuidada atencdo e para a qual sera necessario responder com uma alargada prestacdo de

servicos”.
IV.2.1.2. GESTAO ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO B

A Organizacdo B apresente de forma escrita a sua missao onde faz referéncia que “(...)
€ uma organizacdo que visa a satisfacdo das necessidades locais da comunidade. Procura
promover o desenvolvimento da pessoa na sua esfera bio-psico-social e cultural, potenciando

a sua independéncia e autonomia na Comunidade Paroquial”.

Tem como Visdo “Ser uma instituicdo de referéncia na prestagdo de servigos e
cuidados aumentando a qualidade de vida da pessoa, nunca esquecendo os valores cristidos”
e rege-se pelo seguinte quadro de referéncia de valores: “ — Respeito pela dignidade da
pessoa; - Valorizacdo e promocdo integral da pessoa; e — Espirito de convivéncia,

solidariedade e caridade” .

A Organizacdo B tem uma missdo, visao e um quadro de referéncia de valores definido.
De momento, em curso, tem o processo de certificacdo da qualidade, no &mbito do qual foi
produzido o seu plano estratégico com a duracdo de um ano. A responsabilidade para a
elaboracdo e o acompanhamento do plano estratégico recai sobre a diretora técnica, que por

sua vez ¢ a gestora da qualidade, o que reflete uma concentracdo de fungdes.

Relativamente as tomadas de decisfes ao nivel da gestdo organizacional, elas sdo
tomadas pelo 6rgdo de direcdo e agendadas quando necessario e solicitado. A organizagédo
dispde de um plano de comunicacdo que é executado e monitorizado através da diretora

técnica. Apresenta uma abordagem de comunicagdo consolidada, atraves de reunies formais,
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encontros presenciais, contactos telefonicos e correio eletronico. O 6rgdo de direcdo tem um
membro ou um representante com poderes de gestdo em permanéncia na organizagdo, que € o

diretor técnico.

No presente a organizacao, atraves de um contrato de subvencdo com o municipio, esta
envolvida na gestdo e manutencdo de um albergue de peregrinos. E objetivo a médio prazo da
organizacdo alargar a sua area de intervencgdo para turismo rural e religioso. Relativamente a
estratégia para a consolidagdo/crescimento da organizacdo nos préximos cinco anos, passara,

também, pela intencdo de abrir portas para um centro de apoio a vida.

No ambiente interno, a organizacgao apresenta como pontos fracos: 1) forte dependéncia
financeira do Instituto da Seguranca Social e 2) baixa escolaridade de alguns colaboradores.
Como pontos fortes séo identificados: 1) localizacdo geogréafica; 2) bom relacionamento com

0s parceiros; 3) boa gestdo dos recursos financeiros; e 4) bom ambiente organizacional.

No ambiente externo, séo apontados como principais ameagcas: a desertificacdo humana,
a crise econémica atual que, de acordo com a organizagdo, podera levar a uma incapacidade
de resposta para fazer face as situacdes de caréncia. Como principais oportunidades: 1) estar
inserido na regido do douro vinhateiro (patriménio mundial); e 2) relacionada com a anterior

possibilidade de criacdo de uma empresa agricola.
IV.2.1.3. GESTAO ESTRATEGICA DA ORGANIZAGAO C

Relativamente a sua misséo, a organizacao tem como missao formar, capacitar e inserir
social e profissionalmente pessoas desfavorecidas ou em risco de exclusédo, da regido norte do
pais, nomeadamente pessoas com deficiéncia e/ou incapacidade e adultos empregados ou
desempregados com baixa escolaridade, ex-presidiarios, toxicodependentes em processo de
recuperacdo, bem como fomentar o desenvolvimento de competéncias pessoais e sociais em
criancas e jovens em risco e suas familias, contribuindo desta forma para o incremento da sua

qualidade de vida, mobilizando para tal as parcerias necessarias.

Pretende, desta forma, ser uma organizacdo moderna e inovadora, de ambito regional,
com servicos de qualidade, assumindo-se como agente de mudanca e desenvolvimento na
construcdo de uma sociedade mais consciente e integradora, nomeadamente das pessoas mais

desfavorecidas.
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No que concerne as tomadas de decisGes ao nivel da gestdo organizacional, é ao 6rgédo
de direcdo a quem compete tomar as decisdes. As reunides para as tomadas de decisdes sao
realizadas sempre que necessario. A organizacdo dispde de um plano de comunicacédo
executado e monitorizado através do diretor técnico. A comunicacgdo entre o 6rgdo diretivo e
as chefias é realizada através de reunides formais, encontros presenciais, contactos telefonicos

e correio eletrénico.

A direcdo da organizacdo tem membros ou representantes com poderes de gestdo em
permanéncia na organizacdo que sdo: o diretor executivo, diretor técnico e o chefe dos

servigos administrativos.

No que diz respeito ao plano estratégico da organizacao, em que o periodo contemplado
é de trés anos, ele é suportado através de sete eixos:
1) Formacédo — melhorar a qualidade da formacdo e promover a diversificacdo da oferta

formativa;

2) Clientes — promover o acolhimento integrador dos clientes na organizacdo e a

integracdo social, comunitéria e profissional dos clientes;
3) Internacionalizagdo — implementar a internacionalizagédo da organizagéo;

4) Organizacdo e Gestdo — promover uma gestdo de proximidade, participativa,
transparente e com critérios de qualidade, melhorar a qualidade da organizacdo e a

comunicagéo interna e externa;

5) Colaboradores —aumentar a qualificacdo dos colaboradores, reforgar as competéncias
profissionais para aumentar a produtividade e aumentar a motivacdo de todos 0s

colaboradores;

6) Desenvolvimento e Inovacdo - incrementar as aclGes de transferéncia de

conhecimento e estabelecer parcerias estratégicas; e

7) Desenvolvimento Comunitario — contribuir para o desenvolvimento comunitario e

promover o trabalho em parceria para o apoio aos publicos mais desfavorecidos.

A elaboragédo e a monitorizacdo do plano estratégico ficam a cargo da direcdo e do
diretor técnico da organizagdo. O plano estratégico € apresentado e aprovado em assembleia
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geral. A avaliacdo do plano é realizada na avaliacdo do relatorio de contas anual e no
programa de acéo e orgamento.

A organizacdo encontra-se envolvida atualmente no processo de certificacdo de
qualidade 1SO9001 e na renovacdo da certificacdo European Quality in Social Services

(Equass), que permitirdo garantir a prestacao de servicos de qualidade pela organizacao.

Considerando que a organizacdo pretende ser moderna e inovadora, com servigos de
qualidade, que aposta na gestdo e na melhoria continua dos servicos que presta, 0s objetivos a
médio prazo sdo: a) instalacdes adequadas de acordo com as determinac6es da Direcdo-Geral
do Emprego e das Relacbes de Trabalho (DGERT); b) Oficina dos Sorrisos; e c)
Internacionalizacdo, com a abertura de delegacdo em Mocambique.

No ambiente interno, a organizacdo apresenta como ponto fraco a insuficiéncia de
recursos econdémicos, que por sua vez vai interferir em toda a dindmica organizacional,
nomeadamente nos recursos humanos e na diversidade das respostas. Relativamente aos
pontos fortes, sdo enumeradas as seguintes caracteristicas: 1) a iniciativa; 2) o empenho nos
objetivos organizacionais e comunitarios nos quais se envolve; e 3) a capacidade para gerir

projetos, inovar e modernizar.

Relativamente ao ambiente externo, foi identificada como principal ameaca, a crise
econémica e consequente diminuicdo do financiamento publico. Como principal

oportunidade, a vontade organizacional em empreender e agir.
IV.2.1.4. GESTAO ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO D

A organizacdo apresenta-se, com a sua missdo, COMO uma organizagdo que Visa
“Promover a qualidade de vida das pessoas € 0 seu humanismo, e ajuda-los ao

desenvolvimento do seu potencial”.

Relativamente ao processo de tomada de decisBes de gestdo, é ao 6rgdo da direcdo, em
reunides mensais, a quem compete a gestdo do processo. A organizacdo ndo dispde de um
plano de comunicacdo e as tomadas de decisdes entre a direcdo e as chefias sdo comunicadas
através de reunides formais, encontros presenciais e contactos telefonicos. O diretor de
servicos da organizagdo revela-se como um membro com poderes de gestdo em permanéncia

na organizagao.
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No presente a organizacdo nao tem um plano estratégico. Apesar de ndo haver uma
estratégia clara e definida para a organizacao, existem algumas a¢Ges que a organizacao quer
levar adiante. No que diz respeito aos objetivos presentes da organizagéo, eles passam pela
remodelacdo das instalacbes da creche e jardim-de-infancia, no sentido de reagrupar oS

servicos, como também na contratagdo de novos técnicos.

No que concerne ao ambiente interno da organizacgdo, foram identificados os seguintes
pontos fracos: falta de recursos técnicos e consequente baixo potencial organizacional para a
mudanca. No que diz respeito aos pontos fortes, é identificado a capacidade para uma gestao
eficaz dos recursos disponiveis. Relativamente ao ambiente externo, ameacas e oportunidades,
foi mencionado como principal ameaca o despovoamento e como principal oportunidade a
posse de um terreno de pinhal muito vasto e serem 0s Unicos a prestar servigos nas freguesias

situadas a norte do concelho.
IV.2.1.5. GESTAO ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO E

No que concerne a sua missdo, a organizacao visa “prestar um servi¢co de apoio a
terceira idade que prime pela qualidade, garantindo na prestacdo de cuidados basicos, 0
respeito e a dignidade pelos idosos, reconhecendo-lhe o direito a plena cidadania, a
independéncia e privacidade, proporcionando condi¢bes que potenciem a sua inclusédo

social”.

No que diz respeito ao processo de tomada de decisdes de gestdo, é ao 6rgao da direcao,
através do seu presidente, em reunifes mensais, a quem compete a gestdo do processo. A
organizacdo ndo dispde de um plano de comunicacdo e a comunicacdo das decisdes entre a
direcdo e as chefias é feita através de encontros presenciais. O diretor de servigos da
organizacdo revela-se como um membro com poderes de gestdo em permanéncia na

organizacao.

Atualmente, a organizacdo tem como projeto em curso, em fase inicial, a
implementacdo da norma ISO 9001 — Gestéo da Qualidade. No momento da recolha de dados,

a organizacao ndo apresentava um plano estratégico.

A organizacdo ndo apresenta uma dindmica extrainstitucional com novas

atividades/projetos. Os objetivos a curto prazo passam pela implementacdo do processo da
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qualidade e a melhoria das infraestruturas. Relativamente a estratégia para a
consolidagdo/crescimento da organizacgdo, apesar de ndo haver uma formalizacdo de uma
estratégia clara e definida, existe a intencdo de “prestar um servico de qualidade, crescendo

sempre até ter um servigo de exceléncia”.

No que diz respeito ao ambiente interno da organizagdo, foram identificados como
pontos fracos: 1) o excesso do nimero de utentes em lista de espera; e 2) as fracas condigdes
das instalacbes para a prestacdo de um servico de qualidade. Como pontos fortes foram
sinalizados: 1) a variedade dos servigos prestados; e 2) as comparticipacdes mensais de valor

adequado as pensdes dos clientes.

Relativamente ao processo externo, a organizacdo identifica como principais ameacas:
1) o fraco desenvolvimento econdémico do concelho; 2) a crise econdmica atual; 3) 0 aumento
dos custos fixos e variaveis; e 4) os fracos recursos econémicos da populacédo local. No que
concerne as principais oportunidades, foram identificadas: 1) o aumento da populacéo
envelhecida; 2) a inexisténcia de respostas especializadas para a terceira idade; 3) a elevada

procura de respostas sociais para a terceira idade; e 4) a existéncia de parcerias e protocolos.
IV.2.1.6. CONCLUSAO

O quadro 15 permite-nos observar as varias interpretagdes do processo avaliativo dos
ambientes interno e externo por parte das organizagdes estudadas.

Quadro 15. Gestéo Estratégica das Organizages

Organizagdes
Plano Estratégico - Néo apresenta um plano estratégico.
DecisGes de Gestao - Direcéo sem participacao dos quadros técnicos.
Plano de Comunicagéo - Sem plano de comunicagao.
- Respostas sociais direcionadas a populacdo mais desfavorecida.
. Pontos Fortes
Ambiente
A Interno - Limitada mobilidade dos clientes em cadeiras de rodas.
Pontos Fracos
) - Envelhecimento e o isolamento geogréaficos dos idosos.
. Oportunidades
Ambiente
Externo - A crise econémica que o pais atravessa.
Ameacas
Plano Estratégico - Apresenta um plano estratégico.
B
Decisbes de Gestdo - Presidente da Diregdo sem participacdo dos quadros técnicos.
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Plano de Comunicagéo

- Com plano de comunicacao.

Pontos Fortes

- Localizagdo geografica;
- Bom relacionamento com os parceiros;

- Boa gestéo dos recursos financeiros; e

Ameacas

Ambiente - Bom ambiente organizacional.
Interno
- Dependéncia financeira; e
Pontos Fracos | - Baixa escolaridade de alguns colaboradores.
- Inseridos na regido demarcada do douro vinhateiro; e
Oportunidades | - Criacdo de uma empresa de inser¢do na area da agricultura.
Ambiente
Externo - Desertificacdo; e

- Situacéo econdmica do pais.

Plano Estratégico

- Apresenta um plano estratégico.

Decisdes de Gestdo

- Direcdo com a participacdo dos quadros técnicos.

Plano de Comunicagéo

- Com plano de comunicag&o.

- Capacidade para gerir projetos; e
. Pontos Fortes | - Capacidade de inovacéo e modernizacao.
Ambiente
Interno E— —
C - Insuficiéncia de recursos econémicos.
Pontos Fracos
Oportunidades | - Capacidade de iniciativa e empreendedora da organizacdo
) (internacionalizacdo da organizagéo)
Ambiente
Externo _ __
Ameacas - Crise econémica.
Plano Estratégico - Né&o apresenta um plano estratégico.
Decisbes de Gestdo - Direcao sem participacdo dos quadros técnicos.
Plano de Comunicagéo - Sem plano de comunicagdo.
- Capacidade de dar resposta a varias localidades do concelho.
. Pontos Fortes
Ambiente
Interno - Falta de recursos técnicos.
D Pontos Fracos
Oportunidades | - Proprietario de um terreno bastante grande para poder desenvolver novos
) projetos.
Ambiente
Externo
Ameacas - Despovoamento.
Plano Estratégico - Néo apresenta um plano estratégico.
E DecisGes de Gestao - Direcéo sem participacdo dos quadros técnicos.

Plano de Comunicagéo

- Sem plano de comunicagao.
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- Respostas sociais diversificadas; e
Pontos Fortes . . .
- Em processo de implementacdo da qualidade.

Ambiente
Interno - Instalagdo com baixa capacidade para a finalidade dos servicos; e
Pontos Fracos | - Lista de espera com muitas pessoas.
- Aumento da TX de envelhecimento;
Oportunidades | - Isencdo de joia;
- Elevada procura da resposta social; e
- Existéncia de parcerias e protocolos.
Ambiente
Externo

- Aumento dos custos com a operacionalidade organizacional;
Ameacas - Crise economica; e

- Fracos recursos econdmicos da populagéo local.

Fonte: elaborado pelo autor

Podemos identificar dois patamares diferentes de administracdo estratégica. Se, por um
lado, temos as organizacbes B e C que estabelecem uma missdo, que definem estratégias a
serem seguidas, através de um processo de avaliacdo constante dos ambientes interno e
externo no sentido de identificarem prioridades e promoverem acdes efetivas inovadoras e
empreendedoras, monitorizadas através de um plano estratégico, plano de comunicacédo e de
tomadas de decisbGes concertadas; por outro lado, temos as organizacGes A, D e E que ndo
definem de forma clara a estratégia a ser definida, sem planos estratégico e de comunicagéo

definidos e que ndo promovem agdes efetivas inovadoras e empreendedoras.
IV.2.2. GESTAO DE PESSOAS
IV.2.2.1. GESTAO DE PESSOAS DA ORGANIZACAO A

No que concerne aos recursos humanos, a organizacdo apresenta um quadro pessoal
com 33 colaboradores, 5 com vinculo contratual e 3 colocados através de programas do
instituto de emprego e formacdo profissional. No ambito do voluntariado, existem 5

elementos em funcgdes diretivas.

Os graficos que se seguem permitem observar a distribuicdo dos recursos humanos de

acordo com o genero, grau de escolaridade e grupo etéario.
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Gréfico 1. Distribuicéo dos recursos humanos de acordo com o género da Organizagdo A
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De acordo com o Gréafico 1, verificamos que, quer no ambito de trabalhadores/as
remuneradas como nos voluntarios/as, o sexo feminino tem maior representatividade com

95% e 66%, respetivamente.

Grafico 2. Distribuicao dos trabalhadores remunerados por grau de escolaridade da Organizacdo A

13

12

m Voluntarios

B Remunerados

Tendo por referéncia o Grafico 2, observamos que relativamente a distribuicdo dos
trabalhadores remunerados por grau de escolaridade apuramos que 31,76% dos colaboradores

tém o 1° ciclo.

Grafico 3. Distribuicao dos recursos humanos por grupos etarios da Organizacao A
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No que diz respeito aos grupos etarios, é possivel verificar que 36,59% dos
trabalhadores remunerados estao situados na faixa etaria 51-65 anos.

No ambito da participacdo em acbes de formacdo no ultimo ano, participaram 39%
(n=41) dos colaboradores em regime de trabalhador remunerado, mais concretamente na acéo
de formacdo intitulada — Movimentagdo Manual de Cargas. Ao nivel de colaboradores

voluntarios/as, ndo houve qualquer participacgéo.
IV.2.2.2. GESTAO DE PESSOAS DA ORGANIZACAO B

A organizacdo tem 30 colaboradores com vinculo contratual. No ambito do
voluntariado, existem 5 elementos em funcdes diretivas e um colaborador noutras fungdes. Os
graficos que se seguem explanam a distribuicdo dos recursos humanos de acordo com o

género, grau de escolaridade e grupo etario.

Gréfico 4. Distribuicao dos recursos humanos de acordo com o género da Organizacdo B
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De encontro com o Gréfico 4, concluimos que o sexo feminino tem maior
representatividade com 97% nos trabalhadores remunerados e ao nivel de colaboradores

voluntarios, o sexo masculino ocupa um maior destaque com 83%.

Grafico 5. Distribuicao dos trabalhadores remunerados por grau de escolaridade da Organizagdo A
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Observamos, ainda, através do Grafico 5, que, relativamente a distribuicdo dos
trabalhadores remunerados por grau de escolaridade, 47% dos colaboradores tém escolaridade

igual ao inferior ao 2° ciclo.

Gréfico 6. Distribuicao dos recursos humanos por grupos etarios da Organizacédo B
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De encontro com o Gréfico 6, o grupo etario 31- 40 anos representa 50% dos

colaboradores remunerados.

No que concerne a participacdo em acdes de formacdo no Gltimo ano, participaram 30%
(n=30) dos colaboradores em regime de trabalhador remunerado. Ao nivel de colaboradores

voluntarios/as, ndo houve qualquer participacéo.
IV.2.2.3. GESTAO DE PESSOAS DA ORGANIZACAO C

A organizacdo apresenta na sua esfera de recursos humanos 16 trabalhadores
remunerados e 4 voluntarios que pertencem ao 6rgédo de direcdo. Os graficos apresentados de
seguida vao permitir observar a distribuicdo dos recursos humanos, nomeadamente no género,

grau de escolaridade e grupo etério.

Gréfico 7. Distribuicao dos recursos humanos de acordo com o género da Organizagdo C
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O Grafico 7 apresenta os dados relativos a distribui¢do dos colaboradores remunerados
e voluntérios consoante o género. Neste sentido, conferimos que 88% dos trabalhadores
remunerados sdo do sexo feminino. Relativamente aos colaboradores voluntarios, é possivel

observar uma igualdade entre género.

Grafico 8. Distribuicao dos trabalhadores remunerados por grau de escolaridade da Organizagédo C
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De acordo com o Gréfico 8, a organizacdo apresenta colaboradores remunerados e
voluntarios com um grau de escolaridade consideravel. Assim, 60% dos colaboradores tém

uma licenciatura, 25% tem o ensino secundario e 15% tem o 3° ciclo.

Gréfico 9. Distribuicao dos recursos humanos por grupos etérios da Organizagdo C
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Relativamente a distribuicdo por grupos etarios, a organizacdo apresenta a maioria dos
seus colaboradores com idade inferior a 50 anos, com 90%, como também uma maior

concentracédo de colaboradores na faixa etaria 19-30 anos, com 45%.

No que diz respeito a participacdo dos colaboradores em ac¢des de formacdo no ultimo
ano, participaram 90% (N=20) dos colaboradores em regime de trabalhador remunerado,

nomeadamente em areas de formagdo como, gestdo desenvolvimento pessoal e servicos
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sociais. Ao nivel de colaboradores voluntarios/as, participou um colaborador no ambito da
gestao.

IV.2.2.4. GESTAO DE PESSOAS DA ORGANIZACAO D

No que concerne aos recursos humanos, a organizagdo apresenta um quadro de pessoal

com 21 colaboradores. No ambito do voluntariado, existem 8 elementos em fungdes diretivas.

Os gréficos que se seguem permitem observar a distribui¢cdo dos recursos humanos de

acordo com o genero, grau de escolaridade e grupo etario.

Grafico 10. Distribuicéo dos recursos humanos de acordo com o género da Organizacdo D
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De acordo com o Grafico 10, verificamos que no ambito de trabalhadores/as
remuneradas 0 sexo feminino tem maior representatividade, com 90% (N=21), ao invés, nos

elementos voluntarios, o género masculino representa 75% (N=8).

Gréfico 11. Distribuicéo dos trabalhadores remunerados por grau de escolaridade da Organizagdo D
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Através do Gréfico 11, analisamos que 90% (N=29) tem escolaridade igual ou inferior
ao 3° ciclo e somente 10% tem como escolaridade o secundario ou mais. A organizacgao

apresenta um nivel escolar deficitario.

Gréfico 12. Distribuicéo dos recursos humanos por grupos etarios da Organizacdo D
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Relativamente a distribuicdo por grupos etarios, a organizacdo D apresenta a maioria
dos seus colaboradores com idade inferior a 50 anos, com 76% (N=29), como também uma

maior concentracdo de colaboradores na faixa etaria 31-40 anos, com 45%.

No ambito da participacdo em acbes de formacdo no ultimo ano, participaram 93%
(n=29) dos colaboradores, mais concretamente nas a¢des de formag&o: psicologia da velhice,
primeiros socorros e higiene e seguranca alimentar. Ao nivel de colaboradores voluntarios/as,

ndo se registou qualquer participacao.
IV.2.2.5. GESTAO DE PESSOAS DA ORGANIZACAO E

No que concerne a gestdo de pessoas, a organizacao é constituida por 36 colaboradores

remunerados e 3 colaboradores voluntarios pertencentes ao 6rgao de direcao.

Através dos graficos que se seguem, € possivel analisar a distribuicdo dos recursos

humanos de acordo com o género, grau de escolaridade e grupo etario.
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Grafico 13. Distribuicdo dos recursos humanos de acordo com o género da Organizacao E
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De encontro com o Gréafico 13, verificamos que o sexo feminino tem maior
representatividade, com 94% (N=36) nos trabalhadores remunerados, como também e ao
nivel de colaboradores voluntérios, o sexo masculino ocupa um maior destaque, com 67%
(N=3).

Gréfico 14. Distribuicéo dos trabalhadores remunerados por grau de escolaridade da Organizagédo E
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Observamos, ainda, através do Grafico 14, que, relativamente a distribuicdo dos
trabalhadores remunerados por grau de escolaridade, 78% (N=36) dos colaboradores tém
escolaridade igual ao inferior ao 3° ciclo e 31% dos colaboradores tem como escolaridade o 1°
ciclo.
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Gréfico 15. Distribuigéo dos recursos humanos por grupos etarios da Organizagéo C
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Através do Grafico 15, observamos que o grupo etario 31- 40 anos representa 50%

(N=36) dos colaboradores remunerados.

No que concerne a participacdo em ac¢des de formacao no ultimo ano, 34 colaboradores
estdo a frequentar acdes de formacdo no ambito da implementacdo do sistema de gestdo da

qualidade na organizacéo.
IV.2.2.6. CONCLUSAO

Em consonéancia com o quadro 16 destacamos o facto de a maioria dos colaboradores
das organizacOes estudadas ser do sexo feminino, com 85% (N= 171), e que 58% tem
escolaridade igual ou inferior ao 3° ciclo. Neste sentido, podemos afirmar que a maioria das
atividades desenvolvidas pelas organizacdes sdo tipificadas/culturalizadas para o sexo

feminino.

Quadro 16. Distribuicéo dos recursos humanos por género e grau de escolaridade das OrganizacGes

estudadas
Género Escolaridade
Organizagio M F -1° -2° f’," Secundéario | Bacharelato | Licenciatura | Total
Ciclo | Ciclo | Ciclo
A 4 | 43 14 4 10 12 1 6 47
B 6 30 7 4 7 1 8 36
C 4 16 0 0 3 5 0 12 20
D 8 21 11 1 8 3 1 5 29
E 4 35 11 9 8 9 0 2 39
Total 26 145 43 23 33 36 3 33 171

Fonte: elaborado pelo autor
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No que diz respeito a distribuicdo dos colaboradores por grupos etérios, verificamos,
através do quadro 17, que 35% (N=171) dos colaboradores situam-se na faixa etaria 31-40 e
25% estdo no intervalo 51-65. Os colaboradores pertencentes aos intervalos 19-30, 31-40 e
41-50 representam 73% do total dos colaboradores. Perante estes dados, afirmamos que as
organizagdes apresentam um universo de colaboradores em idade de jovem adulto e adulto,
permitindo, a estas organizacgdes, a manutengdo do capital humano durante alguns anos e sem

grandes alteracdes.

Quadro 17. Distribuicao dos recursos humanos por grupos etarios das Organizacdes estudadas

Grupos Etarios

Organizagdo | 19-30 | 31-40 | 41-50 | 51-65 | >65 | Total

A 6 7 12 19 3 47

B 5 16 5 9 1 36

C 9 6 3 2 0 20

D 1 13 8 7 0 29

E 5 18 11 5 0 39
Total 26 60 39 42 4 171

Fonte: elaborado pelo autor

No ambito da formacéo realizada no ultimo ano, observamos que, em consonancia com
0 quadro 18, os operacionais do Nivel I/1l com 63% (N=118) receberam mais formacéo e que
somente um colaborador de chefia de topo frequentou uma acdo de formagéo. Relativamente
as chefias intermedias e técnicos superiores de nivel 1V-V, frequentaram 17% e 19%,
respetivamente. Através dos dados apresentados, verificamos que os operacionais de nivel I/11
sdo quem mais frequentam acGes de formacdo e que as chefias de topo ndo tém
disponibilidade e/ou ndo vém a necessidade ou pertinéncia em participar em acgdes de

formacéo.

Quadrol8. Formagéo realizada pelas organizagdes estudadas no Gltimo ano

Formacao
Org. Chef. Topo | Chef. Intermédias | TS Nivel IV-V | TI Nivel Ill | Operacionais Nivel I/11
A 0 1 1 1 13
B 0 1 5 0 5
c 1 18 10 0 0
D 0 0 5 1 22
E 0 0 0 0 34
Total 1 20 21 2 74

Fonte: elaborado pelo autor
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A andlise da gestdo de pessoas das organizacdes estudadas ndo é uma &rea que receba
grande atencdo das organizacGes. Apesar de haver por parte da organizacdo B e C a
necessidade de definir funcBes para os seus colaboradores, devido ao processo para a
implementacdo da gestdo da qualidade, as organizacfes ndo apresentam um planeamento para
0s recursos humanos, bem como metas individuais, avaliagdo de desempenho ou qualquer
outra prética de gestdo de pessoas que seja estabelecida e formalizada dentro da organizacéo,
como por exemplo um levantamento das necessidades formativas. As organizagcdes nao
dispdem de uma pessoa exclusivamente responsavel por esta area. Geralmente, cabe ao

diretor técnico investir na &rea da gestao de pessoas, mas de uma forma muito incipiente.
IV.2.3. GESTAO DE RECURSOS
IV.2.3.1. GESTAO DE RECURSOS DA ORGANIZACAO A

A organizacdo apresenta um plano or¢camental para a administracdo dos seus recursos,
contudo ndo apresenta nenhum plano para a captacdo dos mesmos, como também nenhum
colaborador direcionado exclusivamente para a captacdo de novos financiamentos. As
principais fontes de financiamento provém dos acordos tipificados com o ministério que tutela
a atividade, Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social, e com as comparticipactes

familiares. A organizacédo apresenta-se fortemente ancorada as familias e ao Ministério

Relativamente a gestdo financeira, a organizacdo apresenta como dificuldade: 1) os
recursos insuficientes para cobrir as despesas; e 2) a falta de informacdo sobre fontes de

recursos.

No que diz respeito aos maiores custos da organizacao, foram identificados os seguintes
por ordem de grandeza: 1) pagamento de recursos humanos (salarios e honorérios); 2)
servicos de concessionarias (luz, agua, telefone, gaés, etc.); e 3) despesas com alimentacdo e

transporte.

No que concerne a gestdo dos recursos financeiros, a organizagéo alerta para o facto de
que o Ministério: 1) limita a utilizacdo dos recursos, somente as atividades dos
projetos/respostas financiadas; 2) ndo da liberdade na utilizacdo dos recursos; e 3) financia as

atividades da organizacdo (pagamento de salarios, aluguer, etc.).
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IV.2.3.2. GESTAO DE RECURSOS DA ORGANIZACAO B

Relativamente & gestdo de recursos, a organizacdo realiza um plano orcamental
direcionado para a gestdo dos seus recursos provenientes dos Orgaos governamentais e
prestacOes familiares. A captacdo de novos recursos financeiros estd a cargo da direcdo na
pessoa do presidente. Recebe apoios, ao nivel da alimentacdo, de empresas de pequenas

dimensdes (empresas familiares) e grandes superficies.

De acordo com as informacgdes recolhidas, a organizacdo apresenta como Unica
dificuldade, em relacdo a gestdo financeira, a falta de informacéo sobre fontes de recursos. No
que concerne aos financiadores da organizacdo: 1) limitam a utilizagcdo dos recursos somente
as atividades dos projetos financiados; 2) dao liberdade na utilizagdo dos recursos, desde que
atingidos os objetivos previstos; e 3) financiam as atividades institucionais (pagamentos de

salarios, aluguer, etc.).

Os maiores custos apontados pela organizacdo por ordem de importancia sdo: 1)
pagamentos de recursos humanos; 2) despesas com alimentagéo e transporte; e 3) servicos de

concessionarios (luz, agua, telefone, gas, etc.).
IV.2.3.3. GESTAO DE RECURSOS DA ORGANIZACAO C

A organizagdo procura, atraves da sua direcdo e dos seus colaboradores, ter uma carteira
de financiadores diversificados, nomeadamente através de contribui¢Bes associativas, doaces
individuais, empresas privadas (dinheiro e acolhimento em formacédo pratica em contexto de
trabalho) e 6rgdos governamentais. Nao existe nenhum contributo financeiro extra para além
do salario aos colaboradores enquanto angariadores de recursos, mas sim um reflexo na sua

avaliacdo de desempenho. O plano or¢camental é realizado e tem a duracdo de um ano.

No que concerne as dificuldades que a organizacdo enfrenta em relacdo a gestdo
financeira, foram sinalizadas os recursos insuficientes para cobrir as despesas e conseguir
novos associados/doadores. Relativamente aos maiores custos da organizagdo, foram
identificados, por ordem de interesse: 1) pagamento de recursos humanos (salarios e
honorarios); 2) despesas bancérias, financeiras e cartoriais; e 3) despesa com alimentagéo e

transporte.
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IV.2.3.4. GESTAO DE RECURSOS DA ORGANIZACAO D

As principais fontes de recursos da organizacdo provém dos 6rgéos governamentais e de
doacGes individuais. N&o apresenta nenhum colaborador com objetivos especificos na
obtencdo de novas fontes de financiamento. Relativamente a parcerias financeiras com
entidades privadas, a organizagdo ndo tem lacos de apoio com o setor privado. Apresenta-se
fortemente ancorada as familias e ao Ministério, através das comparticipaces familiares e
sociais. O Ministério tutelar limita a utilizacdo dos recursos e financia as atividades

institucionais (pagamentos de saldrios, aluguer, etc.).

A falta de recursos humanos qualificados e recursos financeiros para cobrir as despesas
sdo as principais dificuldades que a organizacdo enfrenta em relacdo a gestdo financeira. A
organizacdo apresenta um plano or¢camental com a dura¢do de um ano e identifica como
custos elevados: 1) o pagamento de recursos humanos; 2) despesas com alimentacdo e

transporte; e 3) servicos de concessionarios (luz, agua, telefone, gas, etc.).
IV.2.3.5. GESTAO DE RECURSOS DA ORGANIZACAO E

Relativamente a gestdo de recursos, a organizacao realiza um plano orgcamental, com a
duracdo de um ano, direcionado para a gestdo dos seus recursos provenientes dos Orgaos

governamentais e prestacdes familiares.

A organizagcdo enfrenta, como fragilidades, a dificuldade em gerir 0S recursos
financeiros. Apresenta-se fortemente dependente das familias através das comparticipacfes
familiares e do Ministério através das comparticipacdes sociais. Existe uma limitacdo na
utilizacdo dos recursos e um financiamento nas atividades institucionais (pagamentos de

salarios, aluguer, etc.) por parte do Ministério do Trabalho e da Seguranca Social.

No que diz respeito aos custos da organizagdo, foram identificados os seguintes
encargos financeiros por ordem de importancia: 1) servigos de concessionarias (luz, agua,
telefone, gas, etc.); 2) pagamentos de recursos humanos (salarios e honoréarios); e despesas

com alimentacéo e transporte.
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1V.2.3.6. CONCLUSAO

De acordo com o quadro 19, é possivel observar que o quadro das organizacdes
estudadas tem como fonte de financiamento 6rgdos governamentais e comparticipacdes
familiares. A organizacdo C apresenta uma diversidade de origem dos seus recursos,
nomeadamente contribui¢cdes associativas, doac¢des individuais, empresas privadas e 6rgdos
governamentais. Esta necessidade de diversificar as fontes de financiamento poderd estar
diretamente relacionada com a natureza da prestacdo do seu servico e de ndo ter como fonte
de recurso as comparticipacfes familiares. Neste sentido, verificamos uma forte ancoragem
financeira por parte das organizagfes aos Orgaos governamentais e as comparticipacfes

familiares.

Quadro 19. Fontes de financiamento das organizagdes estudadas

Fontes de recursos da Organizacao
Org. | Comercializagdo | Contribuicdes Doacdes Empresas Orgaos Outras. Quais?
Produtos Associativas Individuais Privadas Governamentais | Comparticipacfes
Servico familiares

A X X
B X X
C X X X X

D X X X
E X X

Fonte: elaborado pelo autor

Em consonancia com o quadro 20, salientamos para o facto de que as organizacGes
assinalaram como principais dificuldades: os recursos insuficientes para cobrir as despesas e a

falta de informacao sobre fontes de financiamento.

Quadro 20. Dificuldades na gestéo financeira das organizacfes estudadas

Organizages
Dificuldades na Gestdo Financeira A|B|C|D]|E
Gerir recursos financeiros X
Falta de recursos humanos qualificados X
Recursos insuficientes para cobrir as despesas X X | X
Conseguir novos associados/doadores X
Falta de informacao sobre fontes de recursos X | X

Fonte: elaborado pelo autor
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Relativamente aos custos da organizagdo, o quadro 21 permite identificar que as
despesas das organizagdes estdo, principalmente, centradas no pagamento de recursos
humanos, nas despesas com alimentacdo e transporte e no pagamento dos servigos

concessionados.

Quadro 21. Custos/despesas das organizac@es estudadas

Custos da Organizagéo
Org. Pagamento de Aluguer e taxas Servicos de Despesas com Despesas
recursos humanos (condominio, concessiondrias | alimentagdo e bancérias,
imposto predial, (luz, 4gua, transporte financeira e
etc.) telefone, gas, cartoriais
etc.)
A 3 5 1 2 4
B 1 4 3 2 5
C 1 5 4 3 2
D 1 5 3 2 4
E 2 5 1 3 4

Fonte: elaborado pelo autor

Em jeito de conclusdo, podemos afirmar que ao nivel da gestdo dos recursos as
organizacOes apresentam uma ancoragao forte com os 6rgdos governamentais e familias na
obtencdo de recursos financeiros, como também revelam uma auséncia de dindmica, por parte
da maioria das organizacdes, em superar as dificuldades na gestdo financeira, ndo

apresentando novas formas de financiamento a ndo ser as tipificadas (Estado e familias).
IV.2.4. GESTAO DE IMPACTOS
IV.2.4.1. GESTAO DE IMPACTOS DA ORGANIZAGAO A

De acordo com a organizacdo, as suas acdes geram impactos, nomeadamente: 1) no
bem-estar e qualidade de vida dos seus clientes; 2) na criacdo de postos de trabalho; e 3) no

apoio as familias nos cuidados a prestar aos seus familiares.

A organizacdo refere, como processo de avaliacdo de impactos do servico prestado
sobre as mudancas de vida ocorrida aos beneficiarios da organizacdo, o questionario de

satisfacéo.
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Refere ainda que o0 sucesso das acbes da organizagdo se deve a
proximidade/conhecimento da historia de vida dos seus clientes, credibilidade da organizacdo

e participacdo espontanea dos colaboradores em a¢oes de formacao.

Relativamente aos obstaculos, identifica as fracas comparticipacGes familiares, a falta
de condigdes habitacionais em algumas casas para uma cuidada prestagéo de servigo e o0 quase
abandono, por parte dos familiares, dos idosos na ERI.

IV.2.4.2. GESTAO DE IMPACTOS DA ORGANIZACAO B

A criacdo de postos de trabalho, o acolhimento de criancas e idosos e o0
acompanhamento, sdo apontados como 0s principais impactos gerados pelas acdes da
organizacao. O questionério de satisfacdo é apontado como processo que permite avaliar 0s

impactos do servigo prestado sobre as mudancas de vida ocorridas nos seus clientes.

No que diz respeito aos fatores facilitadores do sucesso da sua intervencdo, a
organizacdo identifica os seguintes: 1) a formagdo ministrada aos seus clientes; 2) a
autonomia cedida ao diretor técnico pela direcdo; 3) a polivaléncia dos colaboradores; 4) a
qualidade das instalacbes e; 5) a comunicacdo existente entre os varios setores da
organizacdo. Relativamente aos obstaculos, a organizacdo ndo apresenta nenhum obstaculo

para 0 sucesso da sua intervencao.
IV.2.4.3. GESTAO DE IMPACTOS DA ORGANIZAGAO C

A organizagdo, no cumprimento da sua missdo, opera nas areas da formacédo escolar e
profissional, desenvolvimento pessoal, ao nivel das competéncias de saber ser, estar e fazer,
deficiéncia, exclusdo, etc., pelo que responde as problematicas identificadas no plano de

desenvolvimento social da rede social.

A organizacdo apresenta indicadores de impactos relativamente as suas &reas de
intervencdo. Na area da formacao escolar, 1065 pessoas frequentaram formacédo (em que 75%
sdo pessoas desfavorecidos); 123 pessoas com deficiéncia ou incapacidade; 94% das pessoas
que frequentaram as acgdes obtiveram certificacdo profissional; e 264 pessoas aumentaram as
habilitagdes com certificagdo escolar. No ambito da formacao profissional, 74% das pessoas
com deficiéncia ou incapacidade foram integradas profissionalmente; e foram criados 23

postos de trabalho na empresa de insercao.
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Na sequéncia do desenvolvimento pessoal, ao longo dos quatro anos do Projeto
Progride foram intervencionados 86 agregados familiares e envolvidas 173 criangcas em 290
atividades. Com o término do projeto em 2010, foi criado o gabinete psicossocial, onde ja
foram intervencionadas: 22 familias; 32 idosos frequentaram o espaco de convivio
dinamizado na freguesia de Medrbes; 10 pessoas com deficiéncia grave frequentaram
atividades ocupacionais trés vezes por semana; e nas férias de verao e pascoa sdo dinamizados

atividades diarias, em média 45 criangas por atividades, para crian¢as da comunidade.

Relativamente ao processo de avaliacdo de impactos do servico prestado sobre as
mudancas de vida ocorridas aos beneficidrios da organizacdo, existe uma avaliacdo de
impacto aos clientes realizada ap6s um ano da saida do cliente. No que concerne ao processo
na organizacdo que envolve a avaliacdo dos impactos, a organizacéao referencia o processo de

avaliacdo das partes envolvidas.

A equipa multidisciplinar e dindmica com autonomia técnica; publico-alvo vasto;
direcdo jovem e participativa; divulgacdo publica das acdes e seus resultados; processo de
melhoria continua e projetos em linha com as expetativas dos clientes, apresentam-se como
fatores facilitadores para o sucesso das acdes da organizacdo. No que diz respeito aos
obstaculos para o sucesso das acles, a organizacdo faz referéncia a insuficiéncia do

financiamento e as dificuldades dos decisores externos em aprovar projetos inovadores.
IV.2.4.4. GESTAO DE IMPACTOS DA ORGANIZACAO D E ORGANIZACAO E

Relativamente a estas duas organizacbes, a gestdo de impactos ndo é tida em
consideracdo. Verificamos que as organizacfes ndo apresentam impactos gerados pelas suas
acOes. Nao existe nenhum processo de avaliagdo de impactos, como também ndo identificam

dificuldades e fatores facilitadores para o sucesso das suas acgoes.
IV.2.4.5. CONCLUSAO

As organizacgles A, B, D e E ndo possuem uma avaliacdo sistemética das suas acoes.
Importa referir que os servigos prestados pelas organizagdes atras identificadas sdo respostas
sociais tipificadas e comparticipadas pela entidade tutelar e comparticipaces familiares,

como também os stakeholders das organiza¢Ges ndo solicitam indicadores de resultado e
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impacto das atividades e projetos das organizacgOes. Estes podem ser, entre outros, motivos
pelos quais as organizagdes nao dao prioridade a elaboragdo de indicadores de impactos.

A organizacdo C apresenta nos seus projetos indicadores de desempenho, como o
numero de participantes em acgdes. Quanto a indicadores de impacto que revelam mudancas
no comportamento das pessoas, a organizagéo identifica um processo de avaliagéo de impacto
aos clientes através da realiza¢do de “um ponto da situacdo ” do percurso de vida apds um ano

do términus da intervencéo.
IV.3. ENFOQUE SISTEMICO
1V.3.1. CAPACIDADE DE ACCOUNTABILITY (PRESTAQAO DE CONTAS)

As organizacBes apresentam relatérios de prestacdo de contas financeiras e de
atividades aos seus financiadores, segundo regras ja estabelecidas pela tutela. Para além do
relatorio de prestacdo de contas realizado por um técnico oficial de contas em regime de
prestacdo de servigo, as organizacdes A, B, D e E realizam, em média trés vezes por ano,
reunides no sentido de comunicar 0s gastos dos seus recursos. Fazem parte destas reunides,
em alguns casos, direcdo, funcionarios e representantes dos clientes e, noutros casos, em

reunides mais restritas, direcdo e conselho fiscal.

Relativamente a organizacdo C, as prestacGes de contas sdo direcionados aos seus
financiadores, de acordo com regras ja preestabelecidas. Além dos procedimentos exigidos
pela tutela e legalidade, a organizacdo promove como forma de divulgagdo das contas: cinco

assembleias gerais, dois eventos, pagina web e facebook.
IV.3.1.1 CONCLUSAO

Na analise da capacidade de accountability das organizacdes estudadas, verificamos que
por um lado, as organizagdes A, B, D e E ndo revelam grande preocupacdo com a sua
responsabilizacdo pelas atividades desenvolvidas junto ao puablico com o qual interagem; por
outro lado, as comunidades onde as organizac@es estdo inseridas ndo sdo exigentes quanto a
transparéncia e responsabilizacdo das organizacOes. Esta fraca ligacdo entre a comunidade e
as organizacOes revela-se prejudicial para as partes, porque, por um lado, compromete a
credibilidade das instituicGes, e, por outro, ndo as pressiona para que Se tornem mais

accountable.
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1V.3.2. CAPACIDADE DE ADVOCACY (DEFESA DE CAUSA E VALOREYS)

A prética de advocacy reflete a livre participacdo popular, supra ou apartidaria, de
forma a influenciar as tomadas de decisdes através de atividades que abrangem planeamento,
promocdo e interferéncia em processos de mobilizacdo, organizacgéo e articulacdo quando da

formulacdo de politicas publicas.

As organizagdes estudadas revelam uma fraca ou mesmo ausente capacidade de
advocacy. Verificamos a inexisténcia de campanhas, realizacdo de contactos com o poder
executivo e outros decisores, como também a auséncia de solicitagbes, por parte dos
decisores, em fornecimento de dados, informagdes e analise sobre politicas a serem

elaboradas.
1V.3.2.1. CONCLUSAO

De forma conclusiva, podemos afirmar que as organizacbes ndo priorizam ou
desconhecem a atividade de advocacy. Nao revelam uma estratégia de acdo com o objetivo de
contribuir e realizar mudancas nas instituicdes, nas relacdes e praticas sociais, procurando
mudancas de valores e de mentalidades, como, também a necessidade de criar um ambiente
de atuacdo organizacional com o objetivo de fomentar um meio mais favoravel para as suas

acoes.
IV.3.3. GESTAO DE PARCERIAS

No que diz respeito a gestdo de parcerias, as organizacdes A, D e E estabelecem
processos de cooperacdo, de forma pontual, com outras organizacdes do terceiro setor
sediadas no concelho, com o objetivo de realizar atividades esporadicas e cumprir com
exigéncias legais, como por exemplo com o Ministério que tutela as organizagdes, mas
também com a autarquia local através de uma cooperacdo por meio de financiamento. Em

termos territoriais, as parcerias estabelecidas ndo vao para além do local ou concelho.

Tendo por base o planeamento estratégico das organizagOes, trabalhar em parceria é
uma politica das organizagdes B e C. Verificamos que a existéncia de parcerias revela-se
fundamental para otimizar os resultados das agdes das organizacdes. Para além de realizar
projetos e partilhar experiéncias/conhecimentos, as organizagdes identificam a promoc¢éo da

organizagdo como parte interessada na criacdo de parcerias. As parcerias constituidas superam
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0 que é o local e o concelhio, para além de celebrarem acordos de cooperagdo com
organizacdes do terceiro setor em atividades pontuais, também criam parcerias com entidades
supraconcelhias, empresas privadas e universidades/centros de investigacdo. De acordo com

as organizacdes, as parcerias tém vindo a aumentar.
IV.3.3.1. CONCLUSAO

De acordo com os dados recolhidos, podemos identificar dois posicionamentos distintos
relativos a administracdo de parcerias. Se, por um lado, temos um conjunto de organizagdes
em que a criacdo de parcerias € vista como uma obrigatoriedade, face a uma anélise
desadequada sobre este tipo de relacionamento, ou como um envolvimento pontual numa
determinada actividade; por outro lado, temos organiza¢cGes em que a parceria € vista como
uma mais-valia para a organizacdo no sentido de proporcionar uma otimizagédo dos resultados

das acdes das organizacdes.

Em suma, a realizacdo de parcerias ndo merece atencdo por parte da maioria das
organizacOes estudadas para que sejam administradas adequadamente e sejam positivas para

todas as partes envolvidas.

IV.3.4. GESTAO DA IMAGEM PUBLICA

A auséncia de um plano estratégico nas organizaces A, D e E traz consequéncias
também para a imagem publica das mesmas. As organizacGes sdo personificadas, geralmente,
num elemento da direcdo e apresentam-se como organiza¢fes enclausuradas dentro de si
mesma. As organizacfes ndo mantém contactos com os meios de comunicacdo social ao nivel

local, regional e nacional, como também néo utilizam estratégias para divulgar a sua imagem.

As organizacbes B e C, através de atividades de comunicacdo, ttm como objetivos
divulgar as éareas de intervencdo e projetos em curso, no sentido de informar e
consciencializar a comunidade em geral, como também na procura de parceiros para levar a
cabo novos projetos. Esta divulgacdo é feita por meio de publicacbes na imprensa local,

newsletters para mailing lists, facebook e através do website das organizagdes.
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1V.3.4.1. CONCLUSAO

Relativamente & andlise da gestdo de imagem publica das organizagdes estudadas,
salientamos o facto de existirem duas interpretacfes distintas sobre a relevancia da gestdo da
imagem publica. Por um lado, temos organizacdes em que a gestdo da imagem publica ndo é
priorizada, é inexistente. Por outro, existem organizagdes que de acordo com os seus planos

estratégicos fomentam atividades de comunicacdo para a divulgacao da imagem publica.

A maioria das organizacOes estudadas ndo reconhece a importancia do reconhecimento
publico e da credibilidade para a acdo da organizacdo, nem a gestdo da imagem publica como
um meio que influencia positivamente a criacdo de parcerias, a obtencdo de recursos como,

também, a contratualizacdo de recursos humanos.
IV.3.5. SISTEMA FISCAL

O regime fiscal aplicavel as organizacGes apresenta-se como um vetor relevante para a
sustentabilidade financeira destas organizacGes, numa l6gica de financiamento e de
angariacéo de recurso para as suas atividades.

Na medida em que as organizacfes nao desenvolvem atividades econdmicas a titulo
principal, terdo de descobrir fontes alternativas de rendimento que Ihes permitam conduzir as
suas atividades proprias, seja através de atividades comerciais ou econémicas, seja através de

financiamento externo por outras entidades, publicas ou privadas.

Desta forma, o enquadramento tributario, quer do lado das receitas, quer do lado das
despesas, revela-se como ferramenta essencial e fundamental para os gestores destas

organizacgoes.
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CONCLUSOES

O presente estudo procurou caracterizar as organizacGes do terceiro setor que intervém
na esfera da acéo social no territorio de Santa Marta de Penaguido, no sentido de identificar de
que forma estas organizagdes desenvolvem processos de gestdo sustentavel e autonoma e,
também, de que forma os dirigentes e colaboradores destas organizagdes se identificam com
modelos de gestdo que promovam a sustentabilidade.

Esta investigacdo teve como questao central — Como se caracterizam as organizac¢des do
terceiro setor no territorio de Santa Marta de Penaguido? e foram definidas como questdes
especificas as seguintes interrogacdes: De que forma as organizacfes do terceiro setor
desenvolvem processos de gestdo que visam a sustentabilidade e autonomia? e; De que forma
os dirigentes, colaboradores das organizacdes se identificam com modelos de gestdo que

promovam a sustentabilidade?

No sentido de dar um avanco na interpretacdo dos factos podemos afirmar que as
organizacOes analisadas ndo valorizam formas de gestdo que permitam a consolidacdo
institucional baseada na sustentabilidade e autonomia, enquanto atores chave na promocéao de

um desenvolvimento local sustentavel e autbnomo.

Os pontos que se seguem irdo permitir responder as questfes levantadas no inicio da

caminhada investigativa.
Gestao Estratégica

Podemos ressalvar a ideia de que estamos perante dois patamares diferentes de gestdo
estratégica. Se, por um lado, “imposto” pelo processo da qualidade, temos organizacdes que
estabelecem uma missao, que definem estratégias a serem seguidas, através de um processo
de avaliacdo dos ambientes interno e externo, no sentido de identificarem prioridades e
promoverem ac¢0es efetivas inovadoras e empreendedoras monitorizadas através de um plano
estratégico, plano de comunicacdo e de tomadas de decisdes concertadas, por outro temos
organizacbes que ndo definem de forma clara a estratégia a ser seguida, sem planos
estratégico e de comunicacdo definidos e que ndo promovem acdes efetivas inovadoras e

empreendedoras.
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Gestdo de Pessoas

Na anélise da gestdo de pessoas das organizacOes estudadas, podemos salientar o facto
de que ndo é uma area que receba grande atencdo. Apesar de haver por parte de algumas
organizacbes a necessidade de definir funcGes para os seus colaboradores devido a
implementacdo do processo da gestdo da qualidade, as organizagOes ndo apresentam um
planeamento para o0s recursos humanos, bem como metas individuais, avaliagdo de
desempenho ou qualquer outra pratica de gestdo de pessoas que seja estabelecida e
formalizada dentro da organizacdo, como por exemplo um levantamento das necessidades
formativas. As organizagdes ndo dispdem de uma pessoa exclusivamente responsavel por esta
area. Geralmente, cabe ao diretor técnico investir na area da gestdo de pessoas, de uma forma

muito insipiente.
Gestdo dos Recursos

Ao nivel da gestdo dos recursos, as organizacfes apresentam uma ancoracao forte com
os 6rgdos governamentais e familias na obtencdo de recursos financeiros, como também
revelam uma auséncia de dinamica, por parte da maioria das organizacfes, em superar as
dificuldades na gestdo financeira e ndo apresentam novas formas de financiamento a nao ser

as tipificadas (estado e familias).

A organizacdo C apresenta uma diversidade de origem dos Seus recursos,
nomeadamente contribuicdes associativas, doac¢des individuais, empresas privadas e 6rgdos
governamentais. Esta necessidade em diversificar as fontes de financiamento podera estar
diretamente relacionado com a natureza da prestacdo do seu servico e ndo ter como fonte de

recurso as comparticipacgoes familiares.

Salientamos que, no ambito dos obstaculos na gestdo financeira por parte das
organizacgOes, foram assinalados os recursos insuficientes para cobrir as despesas e a falta de
informacdo sobre fontes de recursos. As despesas das organizagdes estdo, principalmente,
centradas no pagamento de recursos humanos, nas despesas com alimentacdo e transporte e

no pagamento dos servigos concessionados.
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Gestao de Impactos

No que diz respeito a gestdo de impactos, as organizacGes A, B, D e E ndo possuem uma
avaliacdo sistematica das suas acgdes. Importa referir que o0s servigos prestados pelas
organizacOes atras identificadas sdo respostas sociais tipificadas e comparticipadas pela
entidade tutelar e comparticipacbes familiares. Por outro lado, os stakeholders das
organizagOes néo solicitam indicadores de resultado e impacto das atividades e projetos das
organizacOes. Estes podem ser motivos pelos quais as organizacdes nao dao prioridade a

elaboracdo de indicadores de impactos.

A organizacdo C apresenta nos seus projetos indicadores de desempenho, como o
namero de participantes em ac¢Ges. Quanto a indicadores de impacto que revelam mudancas
no comportamento das pessoas, a organizacgdo identifica um processo de avaliacdo de impacto
aos clientes através da realizagdo de “um ponto da situacéo ” do percurso de vida ap6s um ano

do términus da intervencéo.

A gestdo de impactos exerce uma grande importancia na capacidade de sustentacdo das
instituicbes. Ela pretende gerir as mudancas conduzidas pelas a¢Ges que visam cumprir a
missao organizacional. A sustentabilidade organizacional depende da plena realizacdo daquilo

que a organizagdo se propds na sua missao.
Capacidade de Accountability

Na andlise da capacidade de accountability das organizacdes estudadas verificamos que
determinadas organizacGes nao revelam grande preocupacdo com a sua responsabilizacédo
pelas atividades desenvolvidas junto ao publico com o qual ela interage; por outro, as
comunidades onde as organizac¢des estdo inseridas ndo sdo exigentes quanto a transparéncia e
responsabilizacdo das organizagOes. Esta fraca ligacdo entre a comunidade e as organizagoes
revela-se prejudicial para as partes, por um lado compromete a credibilidade das instituicGes e

por outro ndo as pressiona para que se tornem mais accountable.

Na busca de sua sustentabilidade, as organizacdes do terceiro setor devem desenvolver
sua capacidade de accountability. E através dela que atestam a sua capacidade de

desempenho, gestdo, credibilidade e legitimidade enquanto organizacdo. A prestacdo de
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contas, por parte das organizac¢Ges do terceiro setor, a sociedade e aos doadores de recursos,
possibilitard um aumento da transparéncia de suas acOes e da confianca perante a sociedade.

Capacidade de Advocacy

Relativamente a atividade advocacy, podemos afirmar que as organizacGes nao
priorizam ou desconhecem a atividade. N&o revelam uma estratégia de acdo com o objetivo de
contribuir e realizar mudancas nas instituicdes, nas relagcdes e praticas sociais, procurando
mudancas de valores e de mentalidades como também, a necessidade de criar um ambiente de
atuacdo organizacional com o objetivo de fomentar um meio mais favoravel para as suas

acoes.

Em paises com gestdo participativa, a pratica do advocacy é muito usada. A capacidade
de advocacy reflete a livre participacdo popular, supra ou apartidaria, de forma a influenciar
as tomadas de decisfes quando da formulacdo de politicas publicas. A advocacy caracteriza-
se por ser uma estratégia de acdo com o objetivo de contribuir e realizar mudancas nas
instituicdes, nas relacbes e préaticas sociais, procurando mudancas de valores e de

mentalidades.
Gestdo de Imagem Publica

Relativamente a analise da gestdo de imagem publica das organizagdes estudadas,
salientamos para o facto de que existem duas interpretacdes distintas sobre a relevancia da
gestdo da imagem publica. Por um lado, temos organizacbes em que a gestdo da imagem
publica ndo é priorizada ou € mesmo inexistente. Por outro, existem organizacdes que, de
acordo com o0s seus planos estratégicos, fomentam atividades de comunicacdo para a

divulgacdo da imagem publica.

A maioria das organizagOes estudadas ndo valoriza a importancia do reconhecimento
publico e da credibilidade para a acdo da organizacdo. Ndo reconhece a gestdo da imagem
publica como um meio que influencia positivamente a criagdo de parcerias, a obtencdo de

recursos como também, a contratualizacdo de recursos humanos.
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Gestdo de Parcerias

No que concerne a gestdo de parcerias, podemos identificar dois posicionamentos
distintos relativos a administracdo de parcerias. Se, por um lado, temos um conjunto de
organizacGes em que a criacdo de parcerias € vista como uma obrigatoriedade, face a uma
andlise desadequada sobre este tipo de relacionamento, ou como um envolvimento pontual
numa determinada actividade; por outro lado, temos organizacdes em que a parceria € vista
como uma mais-valia para a organizacdo no sentido de proporcionar uma otimizacdo dos
resultados das acOes das organizacOes. A realizacdo de parcerias ndo merece atengao por parte
da maioria das organizagOes estudadas para que sejam administradas adequadamente e sejam
positivas para todas as partes envolvidas.

Sistema Fiscal

Como refere Gongalves (2010), o regime fiscal aplicavel as organizacfes apresenta-se
como um vetor relevante para a sustentabilidade financeira destas organizagdes, numa l6gica
de financiamento e de angariacdo de recurso para as suas atividades. Na medida em que as
organizacbes nao desenvolvem atividades econdmicas a titulo principal, terdo de descobrir
fontes alternativas de rendimento que lhes permitam conduzir as suas atividades proprias, seja
através de atividades comerciais ou econdémicas, seja através de financiamento externo por

outras entidades, publicas ou privadas.

Apreciacao Global

Na medida em que as organizacgdes estudadas ndo desenvolvem atividades econémicas a
titulo principal, terdo de descobrir fontes alternativas de rendimento, que lhes permitam
conduzir as suas atividades proprias, seja através de atividades comerciais ou econémicas,

seja através de financiamento externo por outras entidades, publicas ou privadas.

O presente estudo alerta para a necessidade de profissionalizar a gestdo das
organizacOes, de criar parcerias com empresas privadas no ambito da promocgdo da
responsabilidade social, de partilhar recursos humanos especializados, de operacionalizar uma

rede de entreajuda organizacional e de apostar no marketing social.

A expectativa, a partir do estudo, € a de que tenha sido dada uma contribuicdo para uma
compreensdo de que a sustentabilidade das organizacdes implica que as agdes devem ser

tomadas hoje, autenticando o desempenho organizacional no presente e no futuro. A
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sustentabilidade dever ser validada como um processo dindmico e continuo, de modo a

assegurar a consolidagéo e o crescimento organizacional.

LimitagOes do Estudo

E importante reafirmar que as analises realizadas referem-se as cinco organizacdes
estudadas, ndo podendo ser generalizadas para um setor tdo heterogéneo como o terceiro
setor. A segunda limitacdo esta relacionada com a disponibilidade por parte das direc¢cdes ou
chefias de topo das organizagdes para realizacdo das entrevistas. Neste sentido, optou-se pelo
inquérito por questionario em detrimento da entrevista. Como terceira limitacdo, podemos
salientar o facto de que estamos perante uma perspetiva centrada na ética da direccdo e de
alguns directores técnicos. Em futuras etapas da investigacdo recomenda-se a importancia em
recolher novos dados através de entrevistas com outros colaboradores, quer internos quer

externos, das organizagoes.

84



Bibliografia

BIBLIOGRAFIA

Almeida, V. (2010), Governacdo, Instituicbes e Terceiro Sector. As Instituicdes de
Particulares de Solidariedade Social. Dissertacio de Doutoramento na Area Cientifica

de Economia. Universidade de Coimbra.

Almeida, V. (2011), As Instituicbes Particulares de Solidariedade Social — Governacéo e

Terceiro Sector. Coimbra: Almedina.

Andrade, A. e Franco, R. (2007), Economia do Conhecimento e OrganizacGes sem Fins

Lucrativos. Porto: SPI — Sociedade Portuguesa de Inovacao.

Armani, D. (2001), O Desenvolvimento Institucional das ONGs no Brasil. In: Brasil.
Ministério da saude. Secretaria de politicas de Satde. Coordenacdo Nacional de DST e
AIDS. AIDS e Sustentabilidade: sobre acbGes das organizacdes da sociedade

civil/Coordenacdo Nacional de DST e AIDS. Brasilia: Ministério da Saude.

Armani, D. (2003), Novos Desafios a Luta por Direitos e Democracia no Brasil.
Sustentabilidade das Organizacgdes da Sociedade Civil. Recife: Alianga Interage.

Assis, M., Mello, G., e Slomski, V. (2006), Transparéncia nas Entidades do Terceiro Setor.
A Demonstracdo do Resultado Economico como Instrumento de Mensuracdo de

Desempenho. Universidade de S&o Paulo.

Azevedo, C., Franco, R., e Meneses, J. (2010), Gestdo de Organizacbes sem Fins

Lucrativos. Porto: ImoedicGes — Edigdes Periddicas e Multimédia, Lda.

Caetano, A. (2008), Avaliacdo de Desempenho - O Essencial que Avaliadores e Avaliados

Precisam de Saber. Lisboa: Livros Horizontes, Lda.

Carneiro, A., Oliveira, D., e Torres, L. (2011), Accountability e Prestacdo de Contas das
Organizagdes do Terceiro Setor: Uma Abordagem a Relevancia da Contabilidade.
Sociedade, Contabilidade e Gestdo. Rio de Janeiro, v.6, n.2, pp. 90-105, jul./dez. 2011.

Carneiro, R., Soares, C., Fialho, J., e Sacadura, M. (2012), O Envelhecimento da

Populacdo: Dependéncia, Ativacdo e Qualidade. Centros de Estudo dos Povos e

85



Bibliografia

Culturas de Expressdo Portuguesa. Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade
Catdlica Portuguesa.

Carvalho, J. (2005), Organizagdes ndo lucrativas: Aprendizagem Organizacional,
Orientacdo de Mercado, Planeamento Estratégico e Desempenho”. 1* Ed. Lisboa:
Edicdes Silabo, Lda.

Carvalho, J. (2010), O Desempenho nas Organizagdes Sem Fins Lucrativos. Instituto

Superior da Maia.

Carlos, A., Franco, R., e Meneses J. (2010), Gestdo de Organizagdes sem Fins Lucrativos —
O Desafio da inovacdo Social. Porto: ImoedicGes — EdicBes Periddicas e Multimédia,
Lda.

Conselho Local de Accédo Social de Macedo de Cavaleiros (2008), Actas do seminario:
Qualidade e Sustentabilidade no 3° Sector. Macedo de Cavaleiros: Camara Municipal

de Macedo de Cavaleiros.

Cruz, J., Quandt, C., Martins, T. e Silva, W. (2010), Performance no terceiro setor — uma
abordagem de accountability: Estudo de caso em uma organizagdo ndo governamental
Brasileira”. Ver. Adm. USFM, Santa Maria, v. 3, n.1, pp. 58-75, jan./abr. 2010.

Falconer, A., e Fisher, R. (1998), Desafios da parceria governo e terceiro setor. Revista de
Administracdo, Sdo Paulo v.33, n.1, pp.12-19, jan./mar. 1998.

Falconer, A. (1999), A Promessa do Terceiro Setor — um Estudo sobre a Construgdo do
papel das Organizacdes sem fins Lucrativos e do seu campo de Gestdo. Centro de

Estudos em Administracdo do Terceiro Setor, Universidade de Sédo Paulo.

Fernandes, R. (1996), As Organizagfes N&o Governamentais Diante do Estado. Texto
publicado em SIGNORINI, Hebe (Org.). Organizagdes ndo Governamentais — solugao

ou problema. S&o Paulo: Estacédo Liberdade.

Ferreira, S. (2000), O papel das Organizac¢Ges do Terceiro Sector na Reforma das Politicas
Publicas de Proteccdo Social. Uma Abordagem Teorico-Historica. Dissertacdo de
Mestrado. Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

86



Bibliografia

Ferreira, S. (2004), “O papel de movimento social das organiza¢oes do terceiro sector em
Portugal”. In: Actas dos ateliers do VV° Congresso Portugués de Sociologia — Sociedade
Contemporaneas: Reflexividade e Accdo — Atelier: Mercado, Emprego e Acc¢éo. Braga:
pp. 01-10.

Ferreira, S. (2004), O que tem de especial o empreendedor social? O perfil de emprego do
empresario social em Portugal. Faculdade de Economia da universidade de Coimbra,

Centro de estudos Sociais, pp. 01-10.

Ferreira, S. (2009), A Invencdo estratégica do terceiro Sector como Estrutura de
Observagdo Mutua: Uma Abordagem historico-Conceptual. Revista Critica de Ciéncias
Sociais, n. 84, Margo 2009, pp. 169-192.

Fischer, R. e Falconer, A. (1997), Desafios da Parceria Governo e Terceiro Setor. Revista
de Administracdo, Sao Paulo v. 33, n.1, pp. 12-19, Jan./mar. 1998.

Franco, R., (2004), Controvérsia em torno de uma definicdo para o terceiro sector — A
definicdo estrutural-operacional da johns Hopkins vs a noc¢do de economia social.

Faculdade de Economia e Gestdo, Universidade Catdlica portuguesa.

Franco, R., Sokolowski, S., Hairel, E., e Salamon, L. (2005), O Sector ndo Lucrativo
Portugués numa Perspectiva Comparada. O projecto CNP em Portugal. Porto:
Faculdade de Economia e Gestdo da Universidade Catdlica Portuguesa.

Godoy, A. (1995), Introducdo a Pesquisa Qualitativa e suas Possibilidades. Revista de
Administracdo de Empresas. Sdo Paulo, V. 35, n.2, pp. 57-63, Mar./Abr. 1995.

Gongcalves, H. (1996), O Estado Diante das Organizacbes Ndo Governamentais. Texto
publicado em SIGNORINI, Hebe (Org.). Organizagdes ndo Governamentais — solugao
ou problema. S&o Paulo: Estacédo Liberdade.

Gongalves, R. (2010), A Fiscalidade nas OSFL. Texto publicado em Azevedo, C., Franco,
R., e Meneses, J. (Coord.). Gestdo de Organizagdes sem Fins Lucrativos. Porto:

Imoedigdes — Edi¢Oes Periodicas e Multimédia, Lda.

Guerra, 1. (2006), Pesquisa Qualitativa e Analise de Conteudo — sentidos e formas de uso.

Sé&o Jodo do Estoril: Principia Editora, Lda.

87



Bibliografia

Guerra, 1. (2006), Participacéo e Accado Colectiva — Interesses, Conflitos e Consenso. Sao
Jodo do Estoril: Principia Editora, Lda.

Hespanha, P. (2000), Os Caminhos e os descaminhos do Terceiro Sector. In: Comunicacéao
ao Seminario de Antropologia e Sociologia do Congresso Portugal-Brasil, Ano 2000

integrada na mesa IV.

Junior, M., Faria, M., e Fontenele, R. (2009), Gestao nas Organizagfes do Terceiro Setor:
Contribui¢cdes para um Novo Paradigma nos Empreendimentos Sociais. In: XXXIII
Encontro da ANPAD, Séo Paulo.

Libardoni, M. (1999), Fundamentos Tedricos e Visdo Estratégica da Advocacy. In:
Workshops Nacionais de Advocacy no ambito do Projeto Nacional de Advocacy em

Saulde e Direitos Sexuais e Reprodutivos. Brasil.

Martin, V. e Henderson, E. (2004), Gestdo de Unidades de Saude e de servi¢os Sociais.

Lisboa: Monitor — Projectos e Edi¢des, Lda.

Menescal, A. (1996), Historia e Génese das Organiza¢ées Nao Governamentais”. Texto
publicado em SIGNORINI, Hebe (Org.). Organiza¢des ndo Governamentais — solucao

ou problema. S&o Paulo: Estacdo Liberdade.

Nabais, J. (2006), O Regime Fiscal das Fundacdes. In: Por um Estado Fiscal Suportavel,
Estudo de Direito Fiscal. Coimbra: Almedina.

Oliveira, W. (2011), Terceiro Setor e o Desafio da Sustentabilidade: Estudo de Multicasos
do ONGs negras em Salvador- Bahia-Brasil. Dissertacdo de Mestrado. Coimbra:

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.
Parente, C. (2008), Competéncias, formar e gerir pessoas. Porto, Edi¢oes Afrontamento.

Parente, C. (2010), Gestéao de Pessoas nas OSFL. Texto publicado em Azevedo, C., Franco,
R., e Meneses, J. (Coord.). Gestdo de Organizagdes sem Fins Lucrativos. Porto:

Imoedic¢des — Edi¢des Periodicas e Multimédia, Lda.

Quintao, C. (2004), Terceiro sector — elementos para referenciacao teorica e conceptual. In:
Actas dos ateliers do V° Congresso Portugués de Sociologia — Sociedade

88



Bibliografia

Contemporaneas: Reflexividade e Acgdo — Atelier: Mercado, Emprego e Acgéo. Braga,
pp. 28-38.

Quintao, C. (2011), O Terceiro Sector e a sua Renovacdo em Portugal. Uma Abordagem

Preliminar. Instituto de Sociologia. Universidade de Coimbra.

Quivy, R., e Campenhoudt, L. (1992), Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais. Lisboa:
Gradiva.

Rego, A., Moreira, J., Felicio, M., e Souto, S. (2003), As Melhores Organizacdes para
Trabalhar: Um Dominio Especifico de Aplicacdo da Responsabilidade Social das

Empresas. Papeles de Etica, Economia y Direccion, n.° 8, pp. 1-9.

Roque, A. (2010), Partes Interessadas e as OSFL. Texto publicado em Azevedo, C., Franco,
R., e Meneses, J. (Coord.). Gestdo de Organizacdes sem Fins Lucrativos. Porto:

Imoedicdes — Edicdes Periodicas e Multimédia, Lda.

Russo, J. (2009), Balanced Scorecard para PME e Pequenas e Médias institui¢Bes. Lisboa:
Lidel — Edi¢des Técnicas, Lda.

Salamon, L. e Anheier, H. (1999), Nuevo Estudio del Sector Emergente. Madrid: Fundacion
BBV.

Salamon, L., Sokolowski, S., Haddock, M., e Tice, H. (2012), Portugal’s Nonprofit Sector
in Comparative Context. Johns Hopkins Center For Civil Society Studies.

Santos, 1., Félix, R., e Carvalho, T. (2009), Gestdo para a Sustentabilidade do Terceiro
Setor: Um Estudo de Caso Comparativo entre duas Organizagdes do Terceiro Setor da
Cidade de Itabirito — MG. Fundacdo José Bonifacio Lafayette de Andrad — FUNJOB.
Faculdade de Administragéo de Itabirito — FAI.

Teixeira, P. (2010), Avaliacdo nas OSFL. Texto publicado em Azevedo, C., Franco, R., e
Meneses, J. (Coord.). Gestéo de Organizac¢Oes sem Fins Lucrativos. Porto: ImoedicGes

— Edigdes Periodicas e Multimédia, Lda.

Vargas, R. (2010), Capacitacdo para Advocacy e Controle Social em Saude da Mama.
Salvador: American Cancer Society.

89



Bibliografia

Veiga, F. e Lopes, R. (2007), Mater — Manual de Trabalho em Rede. Porto: EAPN.

Veiga, F., Cruz, P., Pegado, E., e Saleiro, S. (2011), Um Retrato das ONGs de
Solidariedade Social em Portugal - Cadernos EAPN n.° 16. Porto: A Diferenca, Lda.

Vilar, E. (2007), Gestdo, auto-regulacdo e obras praticas. Revista do Centro de Estudos

Judiciarios, 2° Semestre de 2007, nUmero 7.
Documentos Web:

Alfaro, M. (2003), O Regime Fiscal das Instituicbes Particulares de Solidariedade Social.

Internet. Disponivel em http://www.socialgest.pt (consultado em 2 de Abril de 2012).

Cadigo do IRC. Disponivel em
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/circ_rep/index_

irc.htm (consultado em 05/06/2012).

Cadigo do IVA. Disponivel em
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/civa_rep/index_

iva.htm (Consultado em 05/06/2012).

Cadigo do IRS. Disponivel em
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/irs/index_irs.ht

m (Consultado em 05/06/2012).

Cadigo do IS. Disponivel em
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/selo/index_selo

.htm (Consultado em 08/06/2012).

Cadigo do IMI. Disponivel em
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/cimi/index_cimi

.htm (Consultado em 08/06/2012).

Cadigo do IMT. Disponivel em
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/cimt/index_cmt

.htm (Consultado em 08/06/2012).

90


http://www.socialgest.pt/
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/circ_rep/index_irc.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/circ_rep/index_irc.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/civa_rep/index_iva.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/civa_rep/index_iva.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/irs/index_irs.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/irs/index_irs.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/selo/index_selo.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/selo/index_selo.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/cimi/index_cimi.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/cimi/index_cimi.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/cimt/index_cmt.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/cimt/index_cmt.htm

Bibliografia

Cadigo do IMT. Disponivel em
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/iuc/index_iuc.ht

m (Consultado em 14/06/2012).

91


http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/iuc/index_iuc.htm
http://info.portaldasfinancas.gov.pt/pt/informacao_fiscal/codigos_tributarios/iuc/index_iuc.htm

ANEXOS.

92



Anexo A — Ficha Radiografica

FICHA RADIOGRAFICA
Este questionario enquadra-se num estudo de investigacdo intitulado: Da Dependéncia A Sustentabilidade e
Autonomia do Terceiro Sector: O Caso do Concelho de Santa Marta de Penaguido. As informacGes fornecidas
neste questionario serdo mantidas em sigilo, sendo incorporado ao trabalho final apenas a analise global das
mesmas. Caso deseje receber o resultado da pesquisa, por favor, assinale o campo correspondente na ultima
questdo.
Agradeco a sua colaboracéo e coloco-me a sua disposi¢do para quaisquer esclarecimentos no seguinte endereco

eletronico: nobregaamaral@hotmail.com (Nuno Amaral).

1. Identificagéo e Caracterizagdo da Organizagao

1.1 Designacéo da Organizacdo

1.2 Contactos

Morada:

Caddigo-Postal: Localidade: Freguesia:

Concelho: Distrito:

Telefone: Telemovel: Fax:

E-Mail: Web:

Data de inicio da atividade: _ / / Data da Constituicdo: __ /_/

1.3 Forma Juridica
[ 1 Associacédo

[ ] Cooperativa

[ 1 Fundagéo

[ 1 Misericérdia
[11PSS

[ 1 Outra. Qual?

1.4 Territorio de Abrangéncia

[ 1 Lugar/Bairro. Qual/quais?
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[ 1 Freguesia(s). Qual/quais?

[ 1 Concelho(s). Qual/quais?

[ 1 Regido. Qual/quais?

[ 1 Nacional
[ 1 Europa. Internacional

[ 1 Outro. Qual/quais?

1.5 Outras informagdes

SITUACAO REGULARIZADA NA SEGURANCA SOCIAL [INdo []Sim
SITUACAO REGULARIZADA NAS FINANCAS [INdo []Sim
ACREDITADA PELA DGERT [INdo []Sim

2. Organizacédo Interna

2.1 Quantas valéncias/nucleos de actividades tém?

2.2 As valéncias/nucleos de actividades estdo concentradas no mesmo espago?

[1N&o[]Sim

2.2.1 Em quantos espacos funcionam?

2.2.2 Qual a localizacdo de cada um deles?

a) e)
b) f)
c) 9)
d) h)

94



Anexo A — Ficha Radiografica

3. Atividades

3.1 Assinale as categorias das actividades que desenvolve.

Grupo 1: Cultura e Lazer/Recreacdo

[ 1 Cultura e Artes [ 1 Desporto [ 1 Outros Clubes de Lazer/Recriacdo e Sociais

Grupo 2: Educacdo, Formacao e Investigacdo
[ ] Ensino Basico e Secundario [ ] Outro Ensino — Escolas Profissionais, Educ. de Adultos, Form. Continua,
Form. Profissional

[ 1 Ensino Superior [ 1 Investigacdo — Médica, Ciéncia e Tecnologia, Ciéncias Sociais e Estudos Politicos

Grupo 3: Hospitais e Reabilitagdo

[1Hospitais [] Reabilitagdo [] Lares [] Salde Mental [ ] Outros Servicos de Saude

Grupo 4: Servico Sociais

[ 1 Servicos Sociais — serv. a infancia, juventude, familias, pessoas c/deficiéncia, idosos; auto-ajuda e
desenvolvimento pessoal [ 1 Emergéncia e Socorro [ ] Apoio ao Rendimento e Manutengéo

Grupo 5: Ambiente

[ 1 Ambiente e Patriménio [ ] Protecgdo dos Animais

Grupo 6: Desenvolvimento e Habitacéo

[ 1 Desenvolvimento Econdémico, Social e Comunitéario [ ] Habitagdo [ ] Emprego e Formagéao

Grupo 7: Lei, Advocacia/Defesa de Causas e Politica

[ 1 OrganizacGes Civicas e de Defesa de Causas [ ] Lei e Servigos Legais [ ] Organizagdes Politicas

Grupo 8: Intermediérios Filantrépicos e Promogéo do Voluntariado

[ 1 Fundagbes [] Promocgdo/Apoio ao Voluntariado [ ] Angariacdo de Fundos

Grupo 9: Internacional
[ ] Programas de Intercdmbio [ ] Assisténcia Internacional

[ ] Assisténcia ao Desenvolvimento [ ] Promogéo dos Direitos Humanos e Paz
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Grupo 10: Religido

[ 1 CongregacBes [ ] Assisténcia a Congregacgdes

Grupo 11: Associa¢Bes Empresariais, Profissionais e Sindicatos

[ 1 Associacbes Empresariais [ ] Associac@es Profissionais [ ] Sindicatos

Grupo 12: Outros

[ 1 Outros grupos ndo especificados. Quais?

3.2 Para cada categoria de actividades assinalada, descreve sucintamente o que faz.

4. Clientes, Destinatarios/as, Beneficiarios/as, Participantes

4.1 Identifique o tipo e 0 nimero de clientes, destinatarios/as, beneficiarios/as, participantes.

[1Criancas: [1Jovens: [1Adultos:_ []ldosos:

[ ] Pessoas c/ Deficiéncia: _ [] Toxicodependentes:  [] Minorias: [ ] Familia/Comunidade:
[ 1 Desempregados: [1Alunos/Formandos: _ [] Ent. Publicas: [1Empresas:
[]1Ent. 3° Sector: [ 1Empreendedores: _ [] Outros. Quais?

4.2 Faga uma caracterizagao sucinta de cada tipo assinalado.
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5. Recursos Humanos

5.1 Caracterizacdo dos Recurso Humanos

N.° de Trabalhadores/as Remunerados/as N.° de Voluntérios/as

Com vinculo contratual (independentemente do tipo): _ Equivalentes a trabalhadores/as a tempo inteiro:
No quadro de pessoal: Em funcdes directivas:

Trabalhadores/as independentes; Em funcdes de chefia/coordenacdo:

Estagidrios/as: Em fungdes técnicas:

Programas do IEFP: Noutras Fungdes:

Distribuigdo por Género Distribui¢do por Género

N.°de Homens: N.° de Mulheres: N.°de Homens: N.° de Mulheres:
Distribui¢do por Grau de Escolaridade Distribui¢do por Grau de Escolaridade

4° Ano: 12° Ano: 4° Ano: 12° Ano:

6° Ano: Bacharelato: 6° Ano: Bacharelato:

9° Ano: Licenciaturae +: 9° Ano: Licenciaturae +:
Distribui¢do por Grupos Etérios Distribuigdo por Grupos Etérios

Menores de 18 anos: ___ 41-50:_ Menores de 18 anos: ___ 41-50: _
19-30: 51-65:_ 19-30: 51-65:_
31-40: Mais de 65: 31-40: Mais de 65:
6. Formagdo

6.1 Os colaboradores da organizagdo (independentemente do tipo de vinculo) participaram em acgdes de
formacdo no Gltimo ano?

[1Sim []Néo

6.2 Descricdo da formacdo
Tipo de colaboradores N.° de Particip. Areas de Formagao

Chefias de Topo
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Chefias Intermédias

Técnicos Superiores — Nivel V-V

Técnicos Intermédios — Nivel 11

Operacionais — Nivel I/11

Trabalhadores independentes

Estagiarios

Programas do IEFP

Voluntarios

Dirigentes

Chefias

Técnicos Superiores — Nivel V-V

Técnicos Intermédios — Nivel |11

Operacionais — Nivel I/11

Qutros

Qutros

7. Gestao

7.1 Por quem s&o tomadas as decisdes de gestéo?

[1 Orgdo Directivo  [] Servigos Técnicos

7.2 As reunides para tomar as decisdes sao?

[1Mensais [] Semanais [ ] Outra periodicidade. Qual?

[ 1 Outro. Qual?

7.3 A organizagdo dispde de um plano de comunicagao? Se sim, quem é o responsavel pela execugéo e controlo

desse plano?

[ITNdo []Sim Responsavel:

7.4 Como se faz a comunicacdo entre o 6rgdo directivo e as chefias?

[ 1 Reunides formais [ ] Encontros presenciais

[ 1 Contactos telefénicos [ 1 Outro. Qual?
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7.5 O Orgéo Directivo tem um/a membro ou um/a representante com poderes de gestdo em permanéncia na
organizacéo?

[1N&o []Sim. Quem?

8. Gestao de Recursos

8.1 Identifique as principais fontes de recursos da organizagéo:

[ 1 Comercializacdo de produtos/servi¢os [ 1 Empresas privadas
[ 1 Contribuices associativas [] Orgdos governamentais
[ 1 Doagdes individuais [ ] Outras. Quais?

8.2 A organizacao realiza um plano orcamental? Se sim, qual o periodo contemplado?

[TNado []Sim Periodo contemplado: ( ) meses () anos

8.3 Assinale as dificuldades que a organizacdo enfrenta em relagdo a gestdo financeira:

[ 1 Gerir os recursos financeiros [ 1 Preparar os projectos nos moldes do financiador [ 1 Outras. Quais?
[ 1 Atender as exigéncias dos financiadores [ 1 Recursos insuficientes para cobrir as despesas

[ 1 Cumprir prazos/cronograma [ ] Conseguir novos associados/doadores

[ ] Fazer a prestacéo de contas [ ] Falta de planeamento

[ ] Falta de recursos humanos qualificado [ ] Falta de informacdo sobre fontes de recursos

[ 1 Entender os manuais dos financiadores [ 1 Controlar o fluxo de caixa da organizagdo

9. COOPERACAO INTER-INSTITUCIONAL
9.1 Estabelece processos de cooperacdo/parceria com outras organizagdes?

[INdo []Sim

9.2 Com que objectivos estabelece parcerias?

[ ] Para realizar projectos [ ] Para partilhar experiéncias/conhecimentos
[ ] Para realizar estudos/investigacdes [ ] Para promover a entidade
[ 1 Para cumprir exigéncias legais [ 1 Para partilhar recursos humanos

[ 1 Para partilhar infra-estruturas e outros recursos materiais [ 1 Outras. Quais?

9.3 Com que tipo de entidades tem desenvolvido essa coopera¢ao?
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[ ] Outras entidades do 3° Sector [ 1 Estado (central) [ 1 Empresas [ 1 Autarquias locais

[ 1 Universidades/Centros de investigacdo [ ] Outras. Quais?

9.4 Em termos territoriais, estabelece parcerias de que tipos?
[ 1 Locais [1Concelhias  [] Supra-Concelhias [ 1 Nacionais [ 1 Europeias/Internacionais

[ 1 Outras. Quais?

9.5 Durante os Ultimos 3 anos, com quantas organizacfes cooperou, com algum grau de permanéncia?

9.6 No presente, 0 nivel de cooperacdo entre as organiza¢des tém aumentado, mantido ou diminuido?

10. CAPTACAO DE RECURSOS — ADMINISTRACAO DE RECURSOS
10.1 Quem capta 0s recursos para a organizagao?

[ 1 Direccéo [ 1 Colaboradores [ 1 Voluntérios [ ] Entidades externas [ ] Outras. Quais?

10.2 A organizagdo conta com captadores fluentes nas linguas:
[ ] Portugués [ 1 Inglés [ ] Espanhol [ ] Francés [ 1 Aleméo [ ] Italiano

[ 1 Outras. Quais?

10.3 Qual a forma de remuneragdo dos captadores?
[ 1% sobre o projecto [ 1 Pagamento fixo mensal [1Sem remuneracdo [ ] Pagamento fixo por projecto

[ 1 Outras. Quais?

10.4 A organizagéo conta com o0 apoio de empresas em:

[ 1 Nao recebe apoio [1Bens [ 1 Servigos [ 1 Voluntérios [ 1 Dinheiro [ 1 Outros. Quais?

10.5 Numere por ordem crescente (de 1 a 5) a lista abaixo, identificando os maiores custos da organizacéo:
[1 Pagamento de recursos humanos (salarios e honoréarios)

[ 1 Aluguer e taxas (condominio, imposto predial, etc.)
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[ 1 Servicos de concessionarias (luz, agua, telefone, gas, etc.)
[ 1 Despesas com alimentacéo e transporte

[ ] Despesas bancérias, financeiras e cartoriais

10.6 Os financiadores da organizacéo:

SIM NAO
[ [ Limitam a utilizagdo dos recursos somente as actividades dos projectos financiados
[1 [1 Déo liberdade na utilizagdo dos recursos, desde que atingidos os objectivos previstos
[1 [1 Financiam as actividades institucionais (pagamento de salarios, aluguer, etc.)

11. CONTABILIDADE

11.1 A contabilidade da organizac&o é feita por:

[ ] Funcionario néo especializado [ ] Funcionério especializado [ ] Funcionario TOC
[1TOC em regime de prestacdo de servigos [] TOC Voluntério [ ] Gabinete de Contabilidade contratado

[ ] Outros

11.2 A prestacao de contas para os financiadores ¢ feita por:

[ ] Funcionario especializado [ 1 Funcionario TOC [1 TOC em regime de prestacdo de servigos

[1 TOC Voluntério [ ] Gabinete de Contabilidade contratado [ ] Outros

12. DESEJA RECEBER O RESULTADO DA PESQUISA?

[INdo []Sim

Obrigado pela colaboragao
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1. HISTORIAL, PRESENTE E FUTURO DA ORGANIZAGAO - PLANEAMENTO ESTRATEGICO

1.1 Descreva a origem e o ciclo de crescimento/desenvolvimento da organizacao.

1.2 Qual é a missao (principal objetivo) da organizacéo?

1.3 A organizagdo tem um organograma?
[INdGo []Sim (recolher)

1.4 Quais os objetivos presentes da organizacgdo e quais os projetos/atividades atualmente em curso?

1.5 A organizacdo realiza um plano estratégico? Se sim, qual o periodo contemplado?

[TNao []Sim Periodo contemplado: ( ) meses () anos

1.6 De quem é a responsabilidade pela elaboracdo do plano estratégico (cargo/nivel)?

1.7 Como e por quem é feito 0 acompanhamento do plano estratégico (cargo/nivel)?

1.8 Existe avaliacdo do plano estratégico? Se sim, de que forma?

[INdGo []Sim De que Forma:

1.9 A organizacdo estd envolvida em alguma atividade/projeto que atualmente sobressaia face as outras que desenvolve

normalmente?
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1.10 A organizagdo tem algum objetivo que a médio prazo, sobressaia face aos seus objetivos normais?

1.11 Qual a estratégia para a consolidacéo/crescimento da organizagdo, nos préximos 5 anos?

1.12 Identifique os principais pontos fracos e pontos fortes da sua organizacao.
Pontos fracos / O QUE FAZ/ONDE ESTA PIOR?:

Pontos fortes / O QUE FAZ/ONDE E MELHOR?:

1.13 Identifique a principal ameaca e a principal oportunidade para a sua entidade.
PRINCIPAL AMEACA:

103



Anexo B — Modelo de Inquérito

PRINCIPAL OPORTUNIDADE:

2. CAPACIDADE DE ACCOUNTABILITY (PRESTACAO DE CONTAS)

2.1 A organizacdo comunica 0s gastos dos seus recursos para 0s seus stakeholders (partes interessadas ou intervenientes)? Se sim
de que forma?

[INdo []Sim

2.2 A organizacao faz reunides, assembleias e outros eventos para relatar as atividades da organizacdo? Se sim, quantas vezes por
ano?

[INdGo []Sim Quantasvezes:

2.3 Quem sdo os participantes destas reunides?

2.4 Organizacdo adota um quadro de valores de referéncia nas suas atividades?

[TNao []Sim Esta escrito?

3. GESTAO DE IMPACTOS
3.1 Enumere os principais impactos gerados pelas a¢6es da organizagéo.

3.2 Existe algum processo de avaliagdo de impactos do servi¢o prestado sobre as mudancas de vida ocorridas aos beneficiarios da
organizacdo? Se sim, de que forma?

[IN& []Sim De que forma:

3.3 Existe algum processo na organizacdo que envolve a avaliagcdo dos impactos? Se sim, que processo?

[TNdo []Sim  Que processo:

3.4 Identifique as facilidades e dificuldades para o sucesso das a¢des da sua organizacao.
FATORES FACILITADORES:
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OBSTACULOS:

4. CAPACIDADE DE ADVOCACY (DEFESA DE CAUSA E VALORES)
4.1 A organizagédo forma grupos de pressdo sobre temas especificos ou temas abrangentes a fim de influenciar a formulacdo de
politicas publicas? Se sim, de que forma?

[INao []Sim De que forma:

4.2 Os grupos de pressdo sdo bem-sucedidos nas suas tentativas de influenciar a formulagéo de politica a nivel local, regional e
nacional? Se sim, pode referir algum exemplo?

[INdGo []Sim Exemplo:

4.3 A organizagdo lidera agbes para aumentar a consciencializacéo sobre os problemas publicos (pobreza, violéncia doméstica,
etc.) ou apoiar posicoes particulares? Se sim, pode referir algum exemplo?

[ITNdo []Sim Exemplo:

4.4 A organizacdo participa em outros espacos governativos? Se sim, que espacos?

[TNao []Sim Espagos:

5. GESTAO DA IMAGEM PUBLICA
5.1 A organizacdo mantém contactos com os meios de comunicacdo social ao nivel local, regional e nacional? Se sim, de que
forma?

[IN& []Sim De que forma?

5.2 V€ a sua organizacao retratada pelos meios de comunicagdo social?
[INdo []Sim

5.3 A organizacdo utiliza estratégias para divulgar a sua imagem? Se sim, quais?
[INdGo []Sim  Quais:

5.4 A organizacao tem despesas para divulgar a sua imagem? Se sim, quanto?

[INdo []Sim  Quanto: Euros/ano
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